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 ملـــخــــص
یدور موضوع هذه اҡطٔرو˨ة حول عرض دور التكالیف في تصميم 

 .لاح˗لال موقع ملائم دا˭ل سوقهااستراتیجیة تنافس̑یة ̥لمؤسسة الطامحة 
إن اخ˗یار إستراتیجیة فعاߦ مر̝كزة ̊لى التكالیف تخضع لتجمیع ̊دد من 
الشروط م˞ل تصميم نظام ˔كالیفي ̼سا̊د ̊لى ˭لق القيمة من م̲ظور 
الزˁԴن والقدرة ̊لى إجراء توف̀قات حكيمة، مر̝كزة ̊لى المتحولات 

  .̥لمؤسسةالتكالیف̀ة التي تدعم الموقع التنافسي 
  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

Abstract  
This thesis is devoted to presenting the role of costs 
in making the competitive strategies of the 
company wishing to occupy a favorable position in 
its market.  The choice of an effective strategy 
based on costs must meet a set of conditions such as 
setting up a system processing costs which helps to 
create value to customers and the ability to make 
appropriate arrangements based on cost 
parameters that enhance the competitive 
positioning of the firm. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Résumé  

Cette thèse est consacrée à la présentation du 
rôle des coûts dans la  confection des stratégies 
concurrentielles de  l’entreprise désirant 
occuper une position favorable au sein de son 
marché. Le choix d’une stratégie efficace 
basée sur les coûts doit réunir un ensemble de 
conditions tel que la mise en place d’un 
système de traitement des coûts qui aide à 
créer la valeur aux yeux des clients , et la 
capacité de  faire des arrangements judicieux , 
basés sur des paramètres de coûts qui 
renforcent le positionnement concurrentielle 
de  la firme. 
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إلا ǫٔن ǫٔتقدم بخالص الشكر وԴلغ التقد̽ر لكل  اҡٔطرو˨ة ، هلا ̼سعني بعد الإ̯تهاء من إنجاز هذ
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دو رضا ، ریـ˪ان الشریف حمانة كمال ،خماس حسين ،ˊریˌش السعید ، بلقاسم ماضي ، ˡاو˨
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 الإشكــــــــالیة

باستراتیجیة  ات المتمـیزةـ، فالمؤسسالإقتصادیةتحـتل التكـالیف مكانة ھامة في الاعتـبارات الإستراتیجیة للمؤسسات    

وتطویعھا بما  فلتعدیل ھیــكلة تلك التكالیھدھا ــارى جـتفي بحساب التكالیف وتصنیفھا، ولكنھا تبذل قصـلا تكفعالة 

  .تحقیق أھدافھا الإستراتیجیةیلائم ویساعد على 

 رإن اشـتـداد المنافسة وتسارع التطـور التكنولوجــي وحدوث تحولات عمـیقة في مـجال التنظیم والمنافسة وتطو

الإنـتاج والتوزیع،  تكنولوجیا الإعلام والاتصال، وبروز ظاھرة العولمة، أدى إلى حدوث تغیرات جذریة في عملیتي

المنافســة وسیاســة التكامـل  ن أھم العناصر التي تقف وراء قرارات الإنتاج ومیكانزماتوأصبح عامل التكالـیف م

الــقرارات الإستراتیجیة التي تتوقف علیھا  والاندماج والمـــناولة واخـتیار مواطن الاسـتثمار والـتوزیـع وغـیر ذلك من

  .الحیاة المستقبلیة للمؤسسة

الـتكالیف منذ وقت بعید كوسـیلة للمتابعة وتفویض السلـطات وتوجـیھ الأفــراد والمدیرین في ولقد اسـتخدمت بیانات    

  .المؤسسة ومراقبة التدفقات والموازنات بالإضافة إلى التمكین من ممارسة الإدارة عن بعد

علیھا الوظیفة  ریة التي تـطغىغـیر أن الأنـظمة التـقلیدیة لمـعالجة التـكالیف كانت مستمدة أسـاسا من التصمیمات التایلو

المتوغلة في الھیكلة والھرمیة  الإنتاجیة كوظیفة ذات أولویة مطـلقة في نشاط المؤسسة،وھي أنظــمة ترتكز على السلطة

  .استقرار نسبي للتكنولوجیا الإداریة ، وفي ظل سوق تتمیز بطلب مستقر قلیل التمایز متزامنا مــــع

ـلك الظروف قد شــھدت تحولا عمیقا في العدید من المؤسسات الإقتصادیة بسبب التنویع تـ فإنوغني عن البیان     

حیاة المـنتوج، وتسارع الإبداع التكنولوجي الذي أفـرز تجھیزات ذات مرونة كبیرة  دورة وقصر المتزاید للمنتـجات

لتغیرات الفجائیة للطلب، بالإضافة قادرة على تحـقیـق وفورات معتبرة من خلال تنویع المنتجات وسرعة الاستجابة ل

تم دون تدخل مباشر للعاملین، وأدى ذلك إلى حدوث ل جانبا كبیرا من عملیات الإنتاج یمما جع، للأتمتة والتحكم الآلي 

  .فجوة بین الأسالیب التقلیدیة لمعالجة التكالیف والتحولات المستجدة

ة التكالیف مثل نظام التكالیف بواسطة الأنشطة وطریقة التكلفة وكنتیجة لذلك، تم تطویر أنظمة وطرائق أخرى لمعالج  

المستھدفة وتكلفة دورة الحیاة وكلھا أسالیب تسعى لإزالة الغموض عن تركیبة التكالیف وجـعل البیانات التكالـیفیة أكثر 

اعیة والمنافسة ونظریة وأصبــحت نـظریة سلــسلة القـیمة وتحلیل الإستراتیجیة الصن. إفـادة لصـیاغة الإستراتیجیة

المـقاربة بالموارد والكـفاءات تشكل حلـقات جوھریة متعاضـدة تسـتوعب الأنظمة الجدیدة للتكالیف وتتكامل ضمن 

  معسیرورة لخلق القیمة وتحقیق السبق التنافسي من خلال التنسیق الأمثل للنشاطات وھیكلة التكالیف لتكون  متماشیة 

  الإستراتیجیة 

ستراتیجیات العدیدة الھادفة إلى خلق سبق تنافسي تبقى خاضعة لعدة عوامل من بینھا الدینامـیكیة  التكالیفیة ، إن الإ   

وھو ما یبعث على ضرورة الاھتمام بتحسین أنظمة التكالیف لتوفیر المعطیات الضروریة للاختیار الرشید وتحدید الأداء 

ء الاستراتیجیات الملائمة للصمود في وجھ المنافسة مثل إستراتیجیة القویم وصیاغة معاییر الإنجاز والتقویم وانتقا

  .الھـیـمنة والتـمایز والتكامل والتنویع والتجزئة الإستراتیجیة واستراتیجیة توسیع مجال النشاط



 علىرتكز دراستنا حول إبراز مكانة متحول التكلفة في صیاغة استراتیجیة المؤسسة الإقتصادیة ، وھي تعتمد وت   

  :مقاربتین أساسیتین وھما 

حیث تعتبر أن استراتیجیة المؤسسة ھي نتیجة لاختیاراتھا السابقة " الموارد والكفاءات الإستراتیجیة " ــ مقاربة  مدرسة 

. تحدد ھامش المناورة الإستراتیجیةھي التي ، وبالتالي  فإن تلك الإختیارات والأھداف والكفاءات للموارد والإستثمارات 

أي مؤسسة أخرى باعتبارھا نتاج للعدید من  تماثلھذه المدرسة ، فإن أي مؤسسة تعتبر فریدة  من نوعھا ولا وحسب 

وبناء على ذلك ، فإن . للتحول والتوجیھ في مجالات أخرىالخیارات  والإستثمارات السابقة والإلتزامات غیر القابلة 

ارد والأصول والتكنولوجیات والكفاءات التي تملكھا المؤسسة نقطة الإنطلاق لتأصیل الإستراتیجیة تقوم على جرد المو

وطبقا لذلك ، فإن تحلیل المنافسة لا یعتبر مفیدا  إلا لمعرفة القطاعات . بما یخدم الإستراتیجیةثم تقدیر كیفیة استعمالھا 

  .فسةلمؤسسة أن تحقق فیھا سبقا استراتیجیا ھاما مقارنة بالمؤسسات المنالوالمجالات التي یمكن 

فحص العوامل الإستراتیجیة التي  یرتكز علىــ مقاربة مدرسة التحلیل الإستراتیجي التي ترى أن التموقع الإسترتیجي 

  .تمیز  الأسواق  والمنتجات والمنافسین

، من ونعتقد أن مدرسة  الموارد والكفاءات  لا  تتناقض مع مدرسة  التحلیل الإستراتیجي  إذا أن المدرستین متكاملتین   

  . حیث أن ترتیب الإستراتیجیة یقوم على الربط بین وضعیة السوق والمنافسة وما تملكھ المؤسسة من موارد وكفاءات

  أھمیة الدراسة

نمذجة الطرق التكالیفیة الحدیثة التي تلعب دور رافعة المردودیة  بالإضافة للكشف  منیستمد ھذا الموضوع أھمیتھ     

.  عن المتحولات التكالیفیة وكیفیة توظیفھا في ترتیب الإستراتیجیات المناسبة لخصائص السوق والمحیط التنافسي

ا بسبب ارتباطھا بتحولات السوق فبالرغم من أن الإستراتیجیة التي تتبناھا المؤسسة لا تكتسي طابعا دائما وسرمدی

والمنافسة، إلا أن المتحولات التكالیفیة تعتبر قوانین اقتصادیة  دائمة لا یمكن إلغاؤھا، وبالتالي فإن المھارة الإداریة تكمن 

ت ـلفث یـإن  ھذا البحـوفضلا عن ذلك ، ف. یات ـفي كیفیة خلق المیزات التكالیفیة وكیفیة توظیفھا في مختلف الإستراتیج

  النظر 

إلى أنھ لا یمكن ترتیب استراتیجیة معینة إلا من خلال  تشخیص جید وواضح لخصائص السوق وظروف المنافسة 

الصناعیة ومتطلبات   ودورة حیاة الصناعة ومواصفات المنتجات والأسعار ، وھذا ما یجسد الربط بین موارد المؤسسة

   .السوق

  أسباب اختیار موضوع البحث

نظرا لأھمیتھ القصوى ومكانتھ في مجال توفیر البیانات والإمداد بالأفكار التي   یارنا  على ھذا الموضوعلقد وقع اخت

عالمھا المتقوقع عن  تخدم الإتجاھات الحدیثة لإدارة الأعمال، وھو یبرز الطرق المتبعة التي تخرج أنظمة التكالیف من

یتمفصل بھا متحول التكلفة مع شاد الإدارة بالكیفیة التي طریق ربطھا بتوجھات السوق والزبائن بالإضافة إلى إر

  .الإستراتیجیات المتبعة



المحاسبیة بل  ومن دواعي تناولنا لموضوع التكلفة ھو تبیان أن ھذا البعد لم یعد أمرا یخص المشتغلین بمعالجة البیانات

السیاسات ولأفعال والأنشطة  لتناغم بینینبغي أن یكون حاضرا في ذھن كل مسیر أو مدیر أو عامل حتى یتسنى تحقیق ا

  .     بما یخدم أھداف المؤسسة

والنظریات المتعلقة  وتعود الدوافع الذاتیة ومیلنا لتناول ھذا الموضوع إلى  تعاملنا مع البیانات الكمیة من جھة 

والمحاسبیة للمؤسسة لا  باستراتیجیة المؤسسات من جھة أخرى، مما كون لدینا قناعة بأن المعطیات والبیانات الكمیة

تجدي نفعا إلا إذا  تم وضعھا في السیاق الإقتصادي والإجتماعي للمؤسسة وربطھا بدینامیكیة السوق والمحیط التنافسي 

  .والرؤیة الإستراتیجیة

  :الدراسات السابقة
ھنالك العدید من الدراسات التي تناولت موضوع ربط البعد التكالیفي باستراتیجیة المؤسسة من جوانب مختلفة،ومن    

والمنحصرة في كیفیة تطبیق طریقة التكلفة المستھدفة في  Hergeth,Hدراسة ھارقث ، ھـ  : أشھر ھذه الدراسات نذكر 

 S.Ansari، Strategy and "أنصري " الدراسة الشھیرة ل و Journal of  textile  and ،2002صناعة النسیج 

Management Accounting   ،1995 ،والمنشورة في مجلةCalifornia State University Northridge  

سنة  Harvard Business Reviewفي  Time Driver Activity Based Costingوأعمال كابلان الشھیرة مثل 

2004 

  أبعاد الدراسة

  : دراستنا لھذا الموضوع على محاولة الإجابة على التساؤل التالي وترتكز

  ما ھي مكانة البعد التكالیفي ضمن التفكیر الإستراتیجي للمؤسسة الاقتصادیة ؟

ومن البدیھي ، فإن المؤسسة الاقتصادیة لا یمكن أن تحقق البقاء والنمو إلا من خلال التموقع الجید داخل محیطھا    

یة حصتھا السوقیة والمحافظة على زبائنھا الحالیین ومحاولة كسب زبائن محتملین وخلق الحواجز أمام التنافسي بتنم

المؤسسات المنافسة ، وتبقى ھذه الأھداف مرتبطة بعدة عوامل أساسیة من بینھا القدرة على الإستغلال الجید للمتحولات 

لعملیات وتوجیھ الإنفاق نحو الأنشطة المولدة للقیمة من منظور التكالیفیة والكفاءة في تحقیق الترابط الأمثل للنشاطات وا

  .السوق ، بالإضافة إلى مراقبة أثر الاستراتیجیات المطبقة على مستویات التكالیف

  : وتظھر تفاصیل التساؤل الرئیسي في تساؤلات فرعیة تدور في فلكھ وتبرز حیثیاتھ، وھي

الیف مناسبة لجمیع المؤسسات كیفما كان مستواھا من حیث درجة اعتمادھا ـــ ھل تعتبر الطرق التقلیدیة لمعالجة التك

  على كثافة رأس المال وتجدید المنتجات ومدى التطور التكنولوجي؟

إن الأنظمة القدیمة لحساب التكالیف تغطي جمیع جوانب نشاطات المؤسسة ، وھي تستعمل كأداة لاتخاذ القرارات    

غم من أھمیتھا یتوجب إبراز أوجھ القصور المرتبطة بأسلوبھا في معالجة التكالیف وتوجیھ نشاط المؤسسة ، وبالر

  .والفجوة بینھا وبین المؤسسات المتطورة التي تعتمد على الأتمتة والتجدید



ـــ ما ھي الكیفیة التي ینبغي أن تعالج بھا التكالیف في المؤسسات الصناعیة لكي تتمكن من تحقیق أفضل متطلبات الجودة 

  مع تقلیص التكلفة إلى أفضل المستویات ؟

  فأنظمة التكالیف تنطوي على كیفیة معالجة الأعباء وتحمیلھا بطرق شتى حسب الأھداف المبیتة

وتمكن من بناء  والقرارات المزمع اتخاذھا، وتحتاج تلك الأنظمة إلى تطویر مستمر لكي تظھر بیانات أكثر مصداقیة

  .لمیكانیزمات السوق والمنافسة وجیھ أنشطة المؤسسة في الاتجاھات المناسبةرؤى استراتیجیة مختلفة تسمح بت

  ـــ ما ھي أھم الإستراتیجیات التكالیفیة التي تعزز  الموقع التنافسي للمؤسسة ؟

یصحبھ من اتفاقیات  ففي ظل التحولات العمیقة للاقتصادیات القومیة والتوجھ نحو الانفتاح على الأسواق الخارجیة  وما

ولیة في ھذا المجال، فإن أي مؤسسة إقتصادیة ستكون أكثر عرضة للمنافسة الشدیدة والتھدیدات المتزایدة من طرف د

مؤسسات أخرى محلیة أو أجنبیة مما یفرض علیھا الإلمام بمیكانزمات السوق والمنافسة وصیاغة الاستراتیجیة المناسبة 

  .لافتكاك مكانتھا داخل المحیط التنافسي

  تم الاستفادة من معطیات التكالیف في اتخاذ القرارات الإستراتیجیة ؟ـ كیف  ت

یھدف قیاس التكلفة في المنظور  الإستراتیجي الى استنباط البدائل الإستراتیجیة  ، وبذلك ینطوي مضمون التكلفة في ھذه 

ئل  الإستراتیجیة   المتاحة للتوصل الحالة على تقدیرات للقیمة الإقتصادیة للموارد المنتظر استنفادھا في ظل كل من البدا

 . إلى الأھداف االمبیتة 

  ـــ ما ھي المظاھر التطبیقیة المتعلقة بتنفیذ الإستراتیجیة التنافسیة المرتكزة على التكالیف ؟

یمكن الكشف عن تلك المظاھر من خلال عرض تجارب لمؤسسات أجنبیة تعاملت بحكمة مع محیطھا التنافسي     

تكلفة " ستراتیجیة التي تعظم القیمة للزبون مع ضغط التكالیف أي السعي  للتوغل في السوق باحترام القید   باستعمال الإ

  ".قیمة   \

  ـــ ما ھو التقییم الذي یمكن إبداؤه حول واقع التكالیف في مؤسسات القطاع الصناعي في  الجزائر ؟

القطاع الصناعي من خلال دراسة تطور تلك المؤسسات آراء ومواقف حول واقع التكلفة في مؤسسات ب الخروج یمكن 

مع التركیز على الجوانب الأساسیة المرتبطة بعنصر التكلفة وتقییم العوامل المؤثرة على  مستوى التكالیف  وانعكاسھا 

  .ومدى الوعي بتوظیف الجوانب التكالیفیة في استراتیجیة المؤسسةعلى تكلفة المنتجات  

  الــــدراســـــــةفرضـــیات 

الباحث حول  إن الإجابة على الأسئلة المطروحة في إشكالیة الدراسة تعتمد أساسا على عدة فرضـــیات تجسد قناعة

  .دراستھ وتفسیره لمتحول التكلفة كمرتكز أساسي لتقییم دوره في توجیھ استراتیجیة  المؤسسة وتحسین مستوى أدائھا 

  :الفرضـیة الأولى



  .التطویع  الملائم  للتركیبة التكالیفیة  یرتبط بتقدیم أعظم قیمة في منظور الزبائن ـــ إن 

  :الفرضیة الثانیة 

 .یسمح تطبیق الطرق الحدیثة للتكالیف بإكساب المؤسسة الإقتصادیة سبقا تنافسیا مقارنة بالمؤسسات المنافسة

  الفرضیة الثالثة

 .أساسیا في انتقاء  الإستراتیجیات المناسبة لخصائص  السوق والمحیط التنافسيتشكل الدینامیكیة التكالیفیة متحولا   ـــ

  الفرضیة الرابعة

ـــ یعود ارتفاع تكالیف إنتاج المنتجات في مؤسسات القطاع الصناعي الجزائري إلى مجموعة من  العوامل الداخلیة 

 .مع عامل التكالیفللمؤسسة  والعوامل الخارجیة المرتبطة بمحیطھا وعدم التعامل بجدیة 

  :الفرضیة الخامسة

ــ إن عدم استئثار المشاریع بالدراسة المعمقة یساھم بدرجة كبیرة في تأخر إنجازھا مما ینعكس على ارتفاع تكلفة 

  .الإستثمار وبالتالي  ارتفاع  تكلفة المنتجات

  أھداف الدراســـــــــة

  : ة فیما یليالدراسھذه  تتلخص الأھداف التي نأمل في تحقیقھا من 

ــ نمذجة الطرق التكالیفیة بغرض تیسیر عملیة تطبیقھا في المؤسسة الإقتصادیة واعتمادھا كأدوات لترشید استخدام 

  .الموارد وتخصیصھا بما یخدم استراتیجیة المؤسسة

یكسب المؤسسة  ـــ تحدید وتحلیل أھم الأسالیب الإستراتیجیة للتكالیف وتبیان مجال وظروف تطبیقھا على النحو الذي

  .سبقا تنافسیا

  .ـــ بلورة أھم النظریات التي تبرز مكانة الدینامیكیة التكالیفیة  كبعد أساسي لصیاغة وتطبیق العدید من الإستراتیجیات

ـــ إعطاء صورة عن جانب التكالیف في المؤسسات الصناعیة وعرض أنظمة وطرق معالجة التكالیف وكیفیة استغلال 

  .یفیة في توجیھ  الإستراتیجیة البیانات التكال

  ـــ تقدیم نماذج تطبیقیة لبعض الإستراتیجیات التكالیفیة الناجحة لمؤسسات اقتصادیة

  منھـــــــــج الدراسة

للموضوع قید  المنھج الذي ینبغي للباحث الإعتماد علیھ في دراستة  تحدید  الدراسة ھو ضرورة   نجاح   من شروط

ھذه الدراسة منھجین  وقد ھیمن على ث تنویع المناھج لأن ھذه الأخیرة تتكامل فیما بینھا،البحث، وقد ارتأى الباح

  : أساسیین وھما



  : المنھج الوصفي

حیث یعتمده الباحث كطریقة علمیة منظمة تعتمد على توصیف  الظاھرة وتحدید خصائصھا  بغیة معرفة حیثیاتھا     

وقد حاولنا استخدام معلومات كمیة لوصف بعض . ما ستؤول إلیھ تلك الظاھرةومكوناتھا ، وھذا ما یمكننا من معرفة إلى 

  .مكونات الظاھرة ، بغرض استخلاص المیكانیزمات التي تحكمھا

  : المنھج الإستنباطي 

ویقوم على دراسة الظاھرة ككل ثم تحدید متحولاتھا الأساسیة ودراسة العلاقة بین المتحولات ، ویعتمد على عرض 

  .ككل  وتكمیم  المعلومات وتحدید العلاقة بین متغیراتھا ، ثم استخلاص العلاقات التي تحكم متغیرات الظاھرة الظاھرة 

  تحــدیـــد المفاھیـــم الأساسیة

یكتسي تحدید المفاھیم الأساسیة أھمیة بالغة للمحافظة على استقرار المعاني وعدم تداخلھا ، وقد ارتكزت ھذه الأطروحة  

  :لمفاھیم التكالیفیة التالیة على إدراج ا

وتعني انخفاض تكلفة الوحدة المنتجة بارتفاع حجم نشاط المؤسسة ، ولا تنشأ اقتصادیات الحجم من :ــ اقتصادیات الحجم 

انخفاض نصیب  الوحدة من التكالیف الثابتة فقط بل تعود لعوامل أخرى مرتبطة بتحسین السیرورات وتحسن الإنتاجیة 

  .ظیمیة ونظم المعلومات والتكامل الإداريوالأسالیب التن

  . وھو انخفاض التكالیف المرتبطة بتكرار الأنشطة  وتراكم التجارب والمعارف: ــ أثر التجربة 

وتشمل سعر اقتناء السلعة من السوق وتكلفة البحث عن الموردین وتكلفة النزاعات  وتحریر العقود : ـــ تكلفة الصفقات 

تكالیف غیر ملموسة مرتبطة بتسریب المورد للأسرار التكنولوجیة للمؤسسة ،أو ممارستھ  والتفاوض ھذا فضلا عن

  .لضغوطات على المؤسسة

ویقصد بھ سعر السلعة أو الخدمة التي یقدمھا قسم إلى قسم آخر  داخل المؤسسة ، ویعتبرھذا سعر : سعر التحویل ـــ 

الذي یقلل من قیمة القسم المقدم للسلعة أو الخدمة أو عند تحمیل  مصدر نزاع بین الأقسام في حالة  احتسابھ على النحو 

ویقدر سعر التحویل اعتمادا على عدة مرجعیات من بینھا سعر السوق ، وبالتالي . تكالیف إضافیة للقسم المستقبل للخدمة 

   .فھو یعتبر من بین العوامل المتسببة في إعادة ھیكلة المؤسسة

لتكالیف الناشئة عن الإختلالات الوظیفیة المرتبطة بكبر حجم المؤسسة، وترتبط ھذه الإختلالات وھي ا: تكلفة التعقید ـــ 

بالنزاعات الناشئة عن أسعار التحویل والنزاعات  الناشئة من تنویع المنتجات ومسالك التوزیع والنزاعات التنظیمیة بین 

  .الأقسام والإدارات 

الإستثمارات التي لا یمكن استرجاعھا في حالة التخلي عن النشاط والتراجع عن  وھي تكلفة :التكلفة غیر المسترجعة ـــ 

المشروع ، وتشكل ھذه التكالیف حواجز دخول بالنسبة للمؤسسات الجدیدة التي ترغب في الولوج إلى السوق لمنافسة 



المخاطرة بأموال لا یمكن وتقف ھذه التكالیف سدا أمام المؤسسات الجدیدة نظرا لخوفھا من . الشركات القائمة فیھ

  .استرجاعھا في حالة الفشل وتوقیف النشاط

من خلال الإستخدام الأقصى للتجھیزات الوفرة في التكالیف الناجمة عن  وتتمثل في: اقتصادیات توسیع مجال النشاط ـــ 

  .  تنویع المنتجات والولوج  لأسواق جغرافیة جدیدة  والتجزئة الإستراتیجیة

ھو سیرورة تنصب على التحسین الملموس یتم تنفیذھا خلال فترة :  Kaizen costingللتكالیف لمستمرالتحسین اـــ 

تراعي مجموعة من الشروط وھي المطابقة والتوقع والقیاس وحشد  زمنیة قصیرة بواسطة فرقة متعددة الإختصاصات

  .ذكاء الأفراد من أجل التفوق والتمیز

إن معاییر أفضل الأداء عبارة عن منھجیة تتمثل في البحث الدائم : " LE BENCHMARKING "معاییر أفضل الأداءـــ 

عن أفضل الممارسات وتبنیھا وتكییفھا مع نشاط المؤسسة لتطبیقھا بغرض تحقیق الإمتیاز ، وتنقسم معاییر أفضل الأداء 

أما معاییر أفضل الأداء الخارجیة فتنشأ .جیةإلى معاییر داخلیة والتي یتم البحث عنھا داخل المؤسسة ، أما المعاییر الخار

  . من مقارنة منتجات المؤسسة وخدماتھا وسیروراتھا مع مختلف المنافسین المباشرین

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

  

  

  

  



  الفصل الأول

 المرتكزات الأساسیة لمحاسبة التكالیف

  تــمھیــد

تشمل المرتكزات الأساسیة لنظام التكالیف نشأة محاسبة التكالیف وما اشتملت علیھ من محاولات جادة متوالیة أقدم     

علیھا العدید من الدارسین والباحثین ، سعیا وراء ترشید استخدام  موارد المؤسسة ، وتوظیفھا في المواطن التي تحفظ 

وقد تبلورت تلك المحاولات في صیاغة نظام شامل . المتزایدة للمنافسة الإستمرار والنمو ،والصمود أمام الضغوطات

للتكالیف یغطي كافة أوجھ الأنشطة الممارسة ، ویبرز كیفیة سریان الأعباء ضمن شبكة معقدة لتتبلور في صورة تكلفة 

لبنة أساسیة لاتخاذ  ولا شك أن ھذا النظام المتكامل سیشكل. مفصلة حسب الوظائف أو المنتجات أو المقاطع السوقیة

  . القرارات التي تقود استراتیجیة المؤسسة نحو          الأھداف المبیتة 

ویشكل أسلوب التكالیف المعیاریة وتحلیل الإنحرافات أدوات أساسیة لضبط الأفعال واحترام المعاییر المخططة لكي    

وتعتبر عملیة . ات المحددة المؤدیة لتحقیق الغایاتتمارس النشاطات والعملیات بوعي وصرامة دون الإنحراف عن المسار

حساب الإنحرافات التكالیفیة أداة تصحیحیة  تواكب السیرورات وتوجھ الأفعال وتشكل نظاما للمعلومات  یساعد على 

یف تطور محاسبة التكال: تلك ھي الجوانب التي یشملھا ھذا الفصل ضمن ثلاثة محاور وھي . تحقیق رقابة فعالة ومنتظمة

  .  ونظام التكلفة الكاملة والتكالیف المعیاریة وحساب الإنحرافات

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

  

  



  المبحث الأول

  تطور محاسبة التكالیف ودورھا في توجیھ إستراتیجیة المؤسسة 

 یفتح ھذا المبحث نافذة على تاریخ ودوافع نشأة محاسبة التكالیف في المجال الصناعي، والإھتمام الذي حظیت بھ لدى  

  .ورواد المحاسبة في عالم الأعمال نالكثیر من الدارسین والمھندسی

  ةـذة تاریخیـنب.  1.1.1

یتفق كثیر من الباحثین أن الإھتمام بمعلومات التكالیف قد واكب قیام الثورة الصناعیة وھذا بالرغم من وجود     

أن الثورة الصناعیة لم تكن شرطا كافیا للإھتمام  Nikitin )1(نیكیتانویرى . ممارسات معزولة في ھذا المجال قبل ذلك

وبما أن المؤسسات تنفذ العدید . ببیانات التكالیف وسلوكھا بل یضاف عامل أساسي آخر وھو بروز ضغوطات المنافسة

 من الإستراتیجیات لمواجھة المنافسة  وضغوطات السوق، فإن ذلك جعل نشوء العلاقة بین استراتیجیة المنافسة ومحاسبة

نموذجا مثالیا في ھذا المجال ، فھو مؤسس  )Josiah Wedgwood )2 جوزیا وادوودویعتبر . التكالیف أمرا مبكرا

، وخلال دورة الكساد ، قام بتصمیم نظام محاسبي یساعده على توفیر  1772المشغل الإنجلیزي للبلاط  والذي منذ 

لخزینة وھو ما مكنھ من تحسین حساب التكالیف وضعیة ایكشف عن المعلومات حول تكلفة كل منتج على حدة، و

والحساب الكمي للوفورات المرتبطة بإنتاج سلسلة طویلة ، وقد استخلص تقدیرات حول اقتصادیات الحجم  مع تحدید 

لقد أحس بأن الفترة كانت مناسبة للتوسع من خلال طرح منتج یتمیز بالجودة وبأسعار تنافسیة ، وكان . سیاسة الأجور

یدفعھ لیصبح الصناعي الأساسي الذي یبیع منتجاتھ بأسعار تقل عن أسعار المنافسین وبجودة أفضل ومن أجل طموحھ 

  .ذلك صمم تنظیما رشیدا یرتكز على محاسبة دقیقة

فإن مسألة الإھتمام بالتكالیف لم تطرح نفسھا إلا في فترة متأخرة لدى الصناعیین  church )3(تشارشوحسب    

، فالمدرسة القدیمة كان لھا الحظ في التمكن من الإكتفاء بإلقاء نظرة على دفتر حساب البنك لتطمئن بأن  ....والمھندسین 

فالمنافسة المتزایدة وانخفاض ھوامش الربح ھي العوامل التي دفعت الصناعیین لفحص . الأمور تسیر على ما یرام 

 . تكالیف المنتجات 

 میلز شارلطونفالمصنع الإنجلیزي  لغزل القطن  قد وجدت في بریطانیا،د من الأنظمة الرائدة دع أكبرویبدو أن 

Charlton Millsعلى نصوص دقیقة   وممحصة  تمس جوانب التكالیف مثل التنازلات 1810منذ  كان یتوفر

  . )4(نظام محاسبي متكامل شمولھا على  والتحویلات الداخلیة والتكلفة النمطیة ومراكز الربح بالإضافة إلى
(1) Nikitin ,M.La naissance de la comptabilité industrielle en France , Université  de                 Paris-Dauphine,1992,p211 

(2)H. Bouquin; Comptabilité de gestion; Economica. Paris 2000.p27 

(3)Ibid ;p28 

(4)Well. J; The Accounting Historical  Journal. Fall 1977.p 47-61 



، ھارفاروفي ھذا السیاق ، فإن قطاع النسیج خـلف آثارا  جد قدیمة  ، حیث أن الوثائق المحاسبیة محفوظة في جامعة 

لمناجم النحاس  ما عند ذكرھ   1956Vlaemmnickفلامنیك    Garnerقارنر كل من  ویمكن  كذالك  الإستناد  إلى

أحد شركاء مالك  Conelus كورنلیوسوكذا بالنسبة للتنظیم المحاسبي المحكم   الذي صممھ  1570في النمسا   والفضة

حیث سمح لھ ھذا النظام بتتبع تشكل تكلفة الكتب التي   Christophe Plantinالمطابع الفرنسي كریستوف بلانتان

  .)5(یطبعھا

بظھور عدة مواثیق تنصب على حساب التكالیف ، وقد ظھر أول ویمكن القول أن محاسبة التكالیف قد بدأت تتجسد    

في الولایات المتحدة بعرض نظامھ   Melcafe، وصادف ذلك قیام الملازم الأول مالكاف  1885دلیل في بریطانیا سنة 

إلى ویعود أول مرجع فرنسي لحساب التكالیف . للشركة الأمریكیة للھندسة المیكانیكیة 1886لحساب التكالیف سنة 

ھذا ، وقد كان  للمھندسین العسكریین دور كبیر في نشأة أنظمة التكالیف ، مثل أعمال .Barréلمؤلفھ باري  1892

وفیما بعد المقدم   Springfield سبریجنفیلد  في  Leeليوكذا النقیب    Watervliet لیتفووتر Melcafe مالكاف

  . )6(في مؤسسات المدفعیة Rimailhoریمالیو 

لقد أبرز التیار التایلوري جیلا جدیدا من المحاسبین الصناعیین في الدول الأنجلوسكسونیة  ، إذ أن ھذا الجیل 

كان في عجالة من أمره لكسب الإعتراف من المحاسبین المالیین والذي سعى لتطویر مذھب یكسبھم الشرعیة في نظر 

وتتوفر  1919في  IMAالجمعیة الوطنیة لحساب التكالیف  فقد كون ھذا الجیل عدة جمعیات مھنیة ، منھا. المھندسین

  . )MAC)7وكذالك شركة المحاسبة الإداریة في كندا 1919المؤسسة منذ  CIMAبریطانیا على جمعیة مماثلة 

فالتنظیم العلمي للعمل بقیادة  فریدیرك  تایلور قد وضع محاسبة التكالیف في مركز الترتیبات والتدابیر  التي 

دارة  بقیادة المؤسسة، وھكذا أفضت شیئا فشیئا إلى بناء حقیقي لتنظیم علمي للإدارة والذي ساھم فیھ الأمریكي تسمح للإ

عندما أدمج النفقات العامة في المعالجة المحاسبیة  من خلال نظام تقدیري   Alexander H. Church 1901تشارش 

، فإن ھذا التیار قد بین أن المحاسبة لیست وسیلة لحساب  وفضلا عن ذلك. )8(للتكالیف مع إبراز تكلفة نقص النشاط

  .أسعار التكلفة فقط بل إنھا تفید في ممارسة الإدارة  عن بعد والحصول على المعلومات في الوقت الملائم

  

  

(5) (4)Well .J. Ibid  p47-61 

(6) H.Bouquin; op cit.p27 

 (7)C.B.Thomson. Le système Taylorien; PARIS;Payot 1922; p156-126 

 (8) Ibid ;p138 

   

 



 

إن تزاید حجم المؤسسات وتنوع منتجاتھا ، وتباعد وحداتھا وتعقدھا جعل من الضروري تفویض المسؤولیات   

، وأصبح التحكم في أداء الأفراد الذین أوكلت لھم المسؤولیات شرط أساسي للتحكم في التكالیف ، وبالتالي أصبحت 

فالمحاسبة لم تعد فقط أداة لحساب تكلفة المنتجات بل إنھا اتجھت نحو تقییم . داة للتسییر عن بعدمحاسبة  التكالیف أ

في جنیرال موتورز    Alfred Sloan سلون الفریدمراكز المسؤولیة الذي یعتبر وحدة قاعدیة في النظام الذي صممھ 

GM ویقوم ھذا النظام على تفویض محدود لمسؤولیة اتخاذ القرار مرتبطة بما . )9(والذي اتبعتھ عدة مؤسسات فیما بعد

.  ، الذي یلتزم   المكلف  وفقھ ببلوغ أھداف    محددة  معتمدا على أدوات  ووسائل خاصة" عقد تسییر" یسمى  حالیا 

ة عن التدابیر التي ینبغي فإن تحلیل التكالیف یجب أن یأخذ في الإعتبار مسؤولیة الإدار"  )10(  ھنري جانتوحسب  

بالإضافة إلى المقارنة المستمرة بین ما تم فعلھ [....] اتخاذھا للإقتراب من المثلویة والأسباب التي جعلتھا تبتعد عنھا ،

 ، فالتكلفة  لیست لھا قیمة إلا بالمقارنة ، والمقارنة لا قیمة لھا إلا بالنسبة للمعاییر التي حددھا" وما كان یجب أن یفعل

أصبح فرعا من علوم [...] إن حساب سعر التكلفة :    " ونجد نفس الفكرة في فرنسا لدى أحد تلامذة تایلور . المھندسون 

   )11(".إدارة الأعمال یختلف تماما عن المحاسبة التجاریة المعتادة 

تكالیف ضروریة لھم وھكذا یتضح جلیا أن ھذه الإنشغالات تظل أساسیة بالنسبة للمدراء ، إذ تعتبر بیانات ال

لقیاس التنافسیة وكذا قیادة أداء المسؤولین الذین یمكن لھم التأثیر على التكالیف من خلال تحسین السیرورات ویكون ذلك 

  .ضمن أفق طویل  المدى وتحقیق مواءمة التكالیف للقرارات للإستراتیجیة 

 Management"من محاسبة التكالیف بدلا " محاسبة التسییر" فإن مصطلح   Anthony )12(وحسب أنطوني
accounting   لم یتم اختیاره صدفة ، بل وضع  للتعبیر عن  المقاربة التي  تبین  أن المدیرین یستخدمون الأرقام من

أجل توجیھ سلوك أصحاب القرار وسلوك الأفراد نحو خدمة أھداف المؤسسة  وھي تعارض  المقاربة التي لا تھتم سوى 
 آلیة بحیث ینحصر انشغالھا فقط في اكتشاف تكلفة المنتجات الصناعیة بالأرقام بطریقة

 

 

 (9 )C.T.Horngren, Cost accounting , a managerial emphasis ,Prentice-Hall ,1991 ,p 223 

( 10) H. Bouquin, op cit p32 

(11 ) C.B.Thomson. op cit.p 182-184 

 (12 )R.N.Anthony, le coût  des capitaux propre en comptabilité  Harvard-Expansion ;automne.1982;p 229-234 

 

 

   

 



یجب أن تكون قادرة على مساعدة المسیر ضمن أفق ینطوي على قرارات ) محاسبة التسییر(فمحاسبة التكالیف 

التوزیع ، تحدید تشكیلة المنتجات ، اختیار طرح منتج جدید ، تحدید سیاسة للتسعیر، اختیار قنوات : استراتیجیة مثل 

فالتحدي یتمثل في تحقیق المثلویة .  سیرورة الإنتاج ، تصمیم المنتجات ، قرار التصنیع الداخلي أو المناولة، الخ 

 للمنتجات أو الخدمات التي تعرضھا المؤسسة بحیث ترتبط التـكالیف  التي  تتحــملھا مع قیمة المنــتجات التي  تـقدم

ضمن ھذا السیاق ، من المھم تحدید مجموع التكالیف التي ولدتھا  . )13()قیمة/ تكلفة(للزبون ، أي التحـكم  فـي الـزوج 

فمن الضروري توفیر . المنتجات والنشاطات بصورة مباشرة أو غیر مباشرة ، ثم الكشف عن العوامل التي تحددھا

 Johnson جونسون )14(إن  العدید من المؤلفین أمثال . للمنتجات  المعلومات والبیانات التي تحدد التكلفة الكاملة

نمو المصاریف  قد بینوا أن فشل العدید من الحملات الھادفة إلى كبح Mevellec میفالاك   pedersonبیدرسون

  . التي تفرز تلك التكالیف وتفسر تزایدھا للأسبابالھیكلیة یعود إلى غیاب التحدید المسبق 

  الوظائف الأساسیة لمحاسبة التكالیف .  2.1.1

  : وھي  )15(كلارك عشرة وظائف لمحاسبة التكالیف .  م  .في بدایة القرن العشرین ، حدد الإقتصادي الشھیر  ج   

  ــ المساعدة على تحدید سعر عادل أو ملائم  للمنتجات المباعة،

  ــ المساعدة على تعیین الحدود الدنیا لتخفیض السعر ،

  ــ تحدید المنتجات المدرة للربح والمنتجات التي تجلب الخسارة ،

  ــ الرقابة على المخزونات ،

  ــ تحدید قیمة المخزون ، 

  ــ اختبار نجاعة مختلف السیرورات 

  ــ اختبار نجاعة مختلف الأقسام ، 

  ــ اكتشاف الضیاع والتبذیر ،

  ــ فصل تكالیف تدني النشاط عن التكالیف المنتجة،

  .ــ تأمین التناسق مع الحسابات التجاریة

    

 

 

   

(13)P.Lorino ,L économiste et le manageur;enag édition ;1991 ;p 232 

 (14) V.GIARD .Evolutin économique et prise de décision en gestion de production document 
IAE;Lyon ; mars 1987;p27 

(15)P.Besson ; H.Bouquin; Identité et légitimété de la fonction Contrôle de gestion Revue 



 

 

  المثلث الإستراتیجي): 1.1.1(شكل        

 

 

 

 

 

 

 

 S.Ansari,Strategy and Management Accounting:المصدر

California State University Northridge,1995 ,p 9  

 

تكلفة  وبالتالي فإن ،التي استخدمھا المنتج وأقسامھ الداعمة مثل التموین والإنتاج   تتضمن المواردفالتكلفة أما       

ات إتاحة السلعة للزبون ونفق الإنتاج تشمل مختلف أجزاء سلسلة القیمة بدایة من التموین إلى ما بعد خدمات  البیع

التكلفة من جھة أخرى الموارد التي  وتندرج ضمن. ) 22(ومصاریف استرجاعھا وكل ما من شأنھ أن یخلق قیمة للزبون

 ".بتكلفة التملك" ینفقھا الزبون ، وتكلفة المحافظة على السلعة وتھیئتھا وھذا ما یسمى 

یقصد بالوقت ضرورة توفیر المنتجات الحالیة في الوقت الذي یكون الزبون في حاجة إلیھا ، ویعني الوقت أیضا و  

  ةممكن مدةوتقدیمھا إلى الأسواق في أقصر سمات جدیدة أو تكنولوجیا إبداعیّة  ف لھاالتض ضرورة تطویر المنتجات 

 . من النشاطات انطلاقا من البدء في الإنتاج  إلى غایة الإنھاء ویشمل الوقت أیضا المدة  اللازمة لتنفیذ دورة.   )23(

ھداف تحقیق الأب المرتبطةالإدارة بالمعلومات زوّد ت أن ینبغي ف،  ةاستراتیجیقیمة  التكالیفلكي تكتسب محاسبة و      

  : ، حیث أن تلك المعلومات ستساعد على  قت الوتكلفة ووال الجودة الإستراتیجیة الثلاثة المتمثلة في 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

 

  

 التــــــكاــفة
 ةالـــجــــود

 الوقــــت

(22 ) J.Clark ,op cit p 75 

(23 ) S. Ansari, op cit , p 22 



  للمنظمة، الإستراتیجیةالأھداف بمدیر للالأعمال الیومیّة  ــ  ربط 

مع الأخذ في الإعتبار تأثیر سلوك  المشروع الشاملة على مستوى كامل نشاطات ـــ تمكین المسیر من بلوغ الفعالیة

 ،وبائعین ومسترجعین  من زبائن وممونین مختلف الأطراف 

 ،ةستراتیجیمات  الإنظیناسب المطویل الأجل ا رومنظستوعب تــ أن 

رد االمو الجودة من خلال القیاسات والتقاریر حول أھداف  تحقیق   ىالمدیر عل  ساعدت التكالیفة معلومات محاسبف   

بیع ال فرص و المنتجات المعیبة  تكلفة إصلاحوتقدم معلومات حول  ،تجنب الحصول على منتجات ردیئةلالمستعملة 

 على  الإنفاق كان  ما إذا وتحدد ، الإحتیاجات من الإستثمارات الجدیدة لتحسین الجودة وج وبسبب رداءة المنتضائعة ال

  : )24(ومن بین تلك المعلومات نجد.  ملموسة ةمالیّ  احاربأ سیجلب   الجودة   تحسین 

  ــ التقاریر الخاصة بالموارد المستھلكة في إعداد المنتجات خلال فترة معینة ، 

   إصلاح المنتجات المعیبة ،ــ تكالیف إعادة 

  ــ تقاریر حول قیاس حجم الموارد التي استھلكتھا النشاطات المنجزة خلال دورة معینة ،

  ــ تحلیل العوامل المسببة للتكالیف التي تكبدتھا المنظمة، 

  ــ تحلیل ربحیة المنتجات ، 

  .في ھیكل تكلفة المنتج ومقارنة ذلك بھیكل تكلفة المنافسین   ــ دراسة الممونین من حیث وزنھم 

  : تقدم المعلومات الآتیة  فالتكالیومن حیث عامل الوقت ، فإن محاسبة 

  ــ تقاریر حول الأرباح والمبیعات الضائعة بسبب التأخر في طرح المنتجات ،

  ــ تكالیف التأخر في تسلیم المنتجات ، 

  لبیات الزبائن ،ـــ أجل الإستجابة لشحن ط

  .التكالیفتدفق المعلومات والعلاقة التفاعلیة بین المنظمة الإستراتیجیة ومحاسبة ) 2.1.1(ویبین الشكل 

   

 

 

 

   

  286 -284ص .  2003الإسكندریة ،. عبد الحي مرعي وآخرون ، محاسبة التكالیف المتقدمة ، الدار الجامعیة ) 24(



 

  في تفعیل الإستراتیجیة التكالیفدور محاسبة ): 2.1.1(شكل  

    

  

  

  

  

  

      

  

  

في  تدرج البیانت المستقاة من الموردین ووكلاء البیع والزبائن ،وتوظف تلك المعلومات المشاریع الموسعة  إن      

   .) 25( باعتبارھا الأساس المرجعي لتطویر استخدام الموارد  ضمن أبعاد  الجودة والتكلفة والقیمة  دراسة سلسلة القیمة 

تستقى  وما یمكن أن نستخلصھ من معلومات تكالیفیة ة النموذجیة للمشاریع الموسعة ، طالأنش )3.1.1( یجسد الشكلو

  : الخاصة بتلك المشاریع ، وتدور تلك المعلومات حول العناصر التالیة  من أنظمة التكالیف 

  الداخلیة،) الوظائف(الخارجیة و الأجزاء ) الوظائف ( ع تكالیف التوزیع بین الأجزاء یــ نسبة توز

  الإداریة على تكلفة التموین وعلى الھوامش ،و  الإنتاجیة  ــ أثر العملیات

    

  

  

 

 

 

 الأفعال الیومیة الإستراتیجیة التكالیفمحاسبة 

  :المصدر
R.S.Kaplan,Translating  strategy into action ,Harvard Business School Press ,Tr 
fr Le tableau prospectif , ed d organisation 1996.p145-149 

(25) P. Bercos , C.Mendoza, Le management de la performance, Ed comptables. 
Malsherbes,1994,p 29-31 



 سلسلة القیمة للمشاریع الموسعة) : 3.1.1(شكل 

 

    

  

  

  

  

  

  

  

  

    :المصدر                

  

  ــ تكلفة التسویق والخدمات الداعمة للتوزیع ،

  ،  جودة المنتجالبیع حول إدراك الزبائن لوكلاء  ــ البیانات التي یمتلكھا

  . ــ تكلفة الإسترجاع والمحافظة على البیئة 

في المدى الطویل ،مثلا یؤدي  المكاسبتقلص التكالیف القصیرة ولكنھا تؤثر على  ــ الكشف عن القرارات التي  

استعمال معدات منخفضة الثمن أو خطیرة إلى توفیر  أموال في المدى القصیر ولكنھا تفرز على المدى الطویل تكالیف  

  ، )26( ضخمة أو تنتج سلعا ردیئة

  

  

 

 

مجموعة الأولى ال
    للمونین

  الممونون

مجموعة الثانیة ال
  للمونین

  

 الإنتـــاج
 الزبائن الموزعین 

الخدمات 
 والدعامات

  نعوالمسترج

 

P.R. Richardson , cost containment  :The ultimate advantage , 
new York, The free  press 1988 . 

 

( 26 )Yvan Allaire , l'Entreprise stratégique ;Gaëtan  morin éditeur; Québec CANADA ; 1993;p 116 



المنتج أو تكلفة حیاة ــ توفیر المعلومات التي تجسد اثر القرارات طویلة المدى ، وكمثال على ذلك قیاس تكلفة دورة 

المشروع یحتاج إلى  فإن ومن أجل الترغیب في امتلاك منتجاتھا واختیار موردیھا ، . امتلاك المنتج خلال مدة حیاتھ

  .لق بالمنتج من عملیات إصلاح وصیانة منذ بدایة اقتناء المنتج الأخذ في الإعتبار  ما سیتع

 التكالیفلمحاسبة  المتكاملمواصفات النظام . 5.1.1

الأبعاد الفنیة ، الأبعاد السلوكیة ، الأبعاد : یرتكز النظام المتكامل لمحاسبة التكالیف على مراعاة ثلاثة أبعاد أساسیة وھي 

  .التكالیفیة تأثیرا على تلك الأبعاد لتوجیھھا نحو تحقیق الأھداف الإستراتیجیة للمؤسسةالثقافیة،حیث تمارس المعلومات 

 التكالیفلمحاسبة   المتكامل أبعاد النظام ) :  4.1.1(شكل 

 

 

 

 

 

 

       

 S.Ansari, op cit , p 27 :                          المصدر

  

  الفنیة التأثیر على الأبعاد.  1.5.1.1

علاقة ال: فنیتین  تین خاصیبجیّدة القیاسات ال ینصب ھذا المعیار على القیاسات المرتبطة بالجودة المرغوبة   وتتسم    

 .)27( العملیاتوفھم  تقرارال باتخاذ 

 وفضلا عن  ذلك  .تغییرا  مالمعلومة تقد تكون لعملیة القیاس تأثیر على القرارات إذا كانت :  تقرارال باتخاذ  علاقةالأ ــ 

المعلومة  في   أو عدم أخذ الإداریة  تجاھل المعلومات  وفي حالة، ر یحسن الربح الناجم عن ذلك القراری، فإن ذلك التغی

  .  ةغیر ملائم اتسیجعل القرار في القرارات الإداریة ،  الإعتبار

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ           

(27  ) Gervais ; Contrôle de gestion ; 7e édition ; 2000 ; p 212 

  

  

 السلوكیة الأبعاد

 الثقافیة الأبعاد

 نیةفال الأبعاد



  العملیات فھم ب ــ 

ائج  وتربط نتالس اقیعلى أنھا تركز أيّ  " ةمحاسبة المسؤولی "مبدأ  على أسّست  فإن محاسبة التكالیف تقلیدیّا ،       

النتائج ترتبط بكیفیة تنظیم  السیرورات أنّ  یدركون فإن المدیرین  لیااأما ح .بالمسؤول أو الوحدات التنظیمیة تلك النتائج 

  . فسیرورة العمل عبارة عن ارتباط مجموعة المھام القائمة على إنتاج السلع والخدمات ،

، وبالتالي ) عمودیا( فعبر الوحدات التنظیمیة ، تبین  أن  نظــام محاســبة المســؤولیة یقیس النتائج حسب الأقسام       

فھو لا یقدم المعلومات التي تخدم إدارة السیرورات وھذا نظرا لأن الأعمال بطبیعتھا تتدفق أفقیا داخل السیرورة، وعلیھ 

 )28( لتوجھ حسب السیرورات ، تساعد الإدارة على رفع درجة الكفاءة من خلال ما یليفنحن في حاجة إلى محاسبة ذات ا

:  

  . ــ فھم أسباب العلاقات ، بمعنى المساعدة على فھم مسببات التكالیف أو سبب وجود طاقات غیر منتجة أو خاملة

تعیین النشاطات الفائضة التي لا ــ المساعدة على إعادة تصمیم السیرورات من خلال الكشف عن عدم تواقت المھام أو 

  .  تخدم  متطلبات الزبائن أو المتمیزة باختلال وظیفي

فمثلا یمكن أن توفر محاسبة التسییر معلومات عن أثر أفعال الموردین : ـــ فھم العلاقات بین مختلف أجزاء سلسلة القیمة 

  . على المنتج أو البائعین على ما یمكن أن یدفعھ المستھلك  الأخیر مقابل حصولھ 

ـــ عزل السیرورات المسببة للإختناق سواء تلك السیرورات المتواجدة داخل أو خارج المؤسسة، مثلا یمكن الكشف عن 

  .التي تقید إنتاجیة النظام وأثر ذلك على تذمر واستیاء  الزبائن) مكونات من المعدات أو الأفراد ( مكونات السیرورة 

   ةالسلوكی دالأبعا التأثیر على. 2.5.1.1

أظھرت العدید من الدراسات أن ھناك عوامل سببیة یمكن أن تتغیر بواسطة قیاسات محاسبة التكالیف والتي یكون لھا 

  .)29(الأفراد في المنظمة تسلوكیا انعكاسا على توجیھ 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  

  

  

    

  

  

  

) 28( P.Lorino; op cit  ; p285 

 )29( C.Bernard .Achieving Management Consensus Value -Creating Strategy, 

Planning review , vol 28 ,no 4 ;1973. P 133 



فھناك العدید من المؤشرات التي تساھم في تنمیة  المعارف  والإدراك وتؤدي إلى إزالة الغشاوة عن بعض الظواھر  

الكبرى من أجل تحدید عناصر التكالیف المرتبطة بتلك  تقرارال وتحدد القیاسات وزن . لتصبح  أكثر وضوحا  

المرجوة لكي یستجیب الأفراد لتلك القیاسات  تبتحدید نماذج السلوكیاویسمح  قیاس بعض المؤشرات   . القرارات 

الشراء على انتقاء  ءفقیاس نسبة  التسلیمات التي نفذت مع احترام الآجال سیحفز وكلا. الحالیة مبتعدیل سلوكیاتھ

  .الممونین الذین لھم سجل جید مع الشركة 

فنجد أن  الوقت . یل نحو التأثیر على تغییر المواقف ومستوى الطموحات إن القیاسات لا سیما التقییمیة  منھا تتمیز بم    

المعیاري لتنفیذ مھمة معینة یؤدي إلى إنشاء  ھدف  مرجعي یفترض العامل أن ینجزه ببذل جھد معقول، وعند النجاح 

 . قبلة في ذلك ، فإن ھذا قد یؤدي بھ إلى مراجعة مستوى طموحاتھ  لتحقیق نتائج أفضل في الفترات الم

ونعتقد أن مؤشرات التكالیف الموضوعیة تغلق المجال أمام الأفراد الذین ینسبون الفشل لعوامل المحیط الخارجة عن  

ویظھر الشكل الآتي كیفیة تأثیر محاسبة التكالیف  على    .نطاق إرادتھم في حین ینسبون النجاحات لكفاءاتھم وأفعالھم

  أثیر على عدة متغیرات بسیكو ـ اجتماعیة سلوكیات أفراد المنظمة من خلال الت

  المتغیرات البسیكو ـ سوسیولوجیة  الخاضعة للتأثیر ) 5.1.1(شكل 

 

   

 

    

  

 

 

 

 

 

 

 من إعداد  الباحث: المصدر 

 

 

قیاسات 

محاسبة 

  التسییر

  الفھم  والإدراك

   

  التحفیز 

 

  المواقف

  

 التغیرات السلوكیة



  التأثیر على الأبعاد الثقافیة. 3.5.1.1

إن طرق حساب  التكالیف تنصب على قیاسات تعكس القناعات والمعتقدات والقیم الثقافیة لأعضاء التنظیم ، فھذا     

وھكذا ، فإن السلوكات الناتجة من الجماعة والمناسبة لتحقیق الأھداف . الإعتقاد الجماعي یقود سلوك الجماعة 

یجیة ستتمیز بالإستمراریة لأنھا غیر مفروضة بواسطة التھدید والعقوبــات أو الترغیب  بالمكافأة بل إن ذلك الإسترات

  .  )30( الــسلوك ینبع من الإیمـان بتلك القیم

الھامة وتستعمل القیم لترجمة معاني القیاسات المحاسبیة ، فإذا كانت تلك القیاسات تتماشى مع المعتقدات والقیم والرموز 

    .لمجموعة التنظیم ، فإنھ من المرجح جدا أن تتقبل المجموعة تلك القیاسات وتعتمدھا كأساس للعمل 

 المتحولات الثقافیة الخاضعة للتأثیر): 6.1.1(شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

  

 

  

 

 

 

  القیاسات      

  الخاصة 

  بمحاسبة 

 التسییر

  المعتقدات والأخلاقیات

  الأفكار الجماعیة 

  والمصالحالقیم السیاسیة 

 القیم  التنظیمیة

إمكانیة المحافظة على 
 الرغبة في العمل 

 إعداد الباحث: المصدر 

 )30( C.Bernard .op cit p134 



 

نجاز إ بعزمل المسؤولیة ، فإنھ سیحاول یات تعكس الجدیة وتحمــفمثلا ، عندما یعتقد الفرد في المؤسسة بأن المیزانی   

  : فالقیاسات المحاسبیة تعبر عن عدة أبعاد ثقافیة أھمھا . ةالمیزانیة المخطط

إن المعتقدات والقیم الأخلاقیة تؤخذ في الإعتبار لترجمة وتقریر مدى الإھتمام بالأعمال : ــ المعتقدات والقیم الأخلاقیة 

وبالتالي فإن القیاسات التي تأخذ في الإعتبار القیم الأخلاقیة والمعتقدات سیكون من المرجح جدا أن تقدم قاعدة . المقررة

  . ةأفضل للعمل مقارنة بالقیاسات التي تتعارض مع القیم الأخلاقی

فكر وثقافة جماعة التنظیم؛ فالقیاسات التي تتعارض مع فكر  ىتمثل الأفكار الجماعیة الرؤیا المھیمنة عل: ــ أفكار الجماعة 

  . الجماعة لا یتم قبولھا

زیع تعتبر القیم السیاسیة حالة خاصة من القیم الثقافیة حیث أنھا ترتبط مع القیم التي لھا أثر على تو: ــ القیم السیاسیة 

تعبر عن  قیمة  جامعي فمثلا ،نجد أن قیاس التكلفة حسب كل طالب. الموارد أو مصالح أخرى للمجموعات داخل التنظیم

فعندما  تتجاوز القیاسات القیم . سیاسیة لتحقیق الفعالیة وھي تؤثر على قیمة الموارد المخصصة للمؤسسة الجامعیة

  . مة داخل التنظیمالسیاسیة ومصالح مجموعة معینة ، تنشأ المقاو

من غیر المرجح أن یكون الرسمیة ، إن التنظیم الذي تتأسس ثقافتھ على التقالید  والإستقرار والسلطة  : القیم التنظیمیة

  .تقبل القیاسات التكالیفیة التي تدفع للتغییر وتروج للعمل حسب  السیرورات التي لا تحترم تدرج  السلطة ی

  تصادیة والإنسانیة في أنظمة التكالیف الإستراتیجیةاندماج الأبعاد الإق. 6.1.1

(  . إن أبعاد الجودة والوقت والتكلفة والأبعاد الثقافیة والسلوكیة تعمل بشكل مندمج ومتداخل في تحسین الأنظمة التكالیفیة  

31 (  .  

أنظمة التكالیف ، أما الجوانب فأبعاد الجودة والتكلفة  والمواصفات التقنیة تبرز الجوانب الملموسة الأكثر أھمیة في 

الإنسانیة فھي تجسد الإعتبارات السلوكیة والثقافیة التي ینبغي مراعاتھا للتأثیر على السلوكات واختیار الطرق والقیاسات 

  .تداخل الإعتبارات الإقتصادیة والإنسانیة في النظام الإستراتیجي للتكالیف) 7.1.1(ویجسد الشكل . الأكثر نجاعة 

  

  

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

 

 

 

 

 

(31) S.Ansari, op cit , p 30 

 



  والإنسانیة لمحاسبة التكالیف الإقتصادیة الأبعاد تداخل) : 7.1.1(شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحث: المصدر   

  

عن البیان ،فإننا نعتقد أن توظیف طرق حساب  التكالیف  الحدیثة لخدمة الإستراتیجیة ، قد جسدت ــ في العدید من          

 ومعارف تكنولوجیة  الشركات الرائدة ــ التقاطع بین متطلبات السوق وما تملكھ المؤسسة من موارد بشریة ومادیة 

  .     وقدرات تنظیمیة

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

المواصفات 
 التقنیة

المواصفات 
 الثقافیة

المواصفات 
 السلوكیة

  الجودة
  التكلفة
 الوقت



  المبحث الثاني 

  تصمیم نظام معالجة التكالیف

الإطار الإداري المحدد والواضح للمؤسسة ، وأن إن نقطة الإنطلاق في تصمیم نظام معالجة التكالیف ترتكز على مراعاة  

النظام مع یة بتكییف لوتسمح ھذه الإستقلا .والإداریةمنفصلا بذاتھ وغیر خاضع للقیود الشكلیة  النظام التكالیفي یكون 

ب ـویتطل. اة منھــعملیات المشروع وحاجات إدارتھ ، إذ من غیر المعقول صیاغة نظام  دون تحدید الأھداف المتوخ

التنظیم الإداري للمؤسسة المعنیة،  الإلمام بنوع المعلومات :  )32(لاثة جوانب وھي ــام التكالیف ، الإلمام بثـتصمیم نظ

  .غي أن  تتاح للإدارة ، توفیر المعلومات الكافیة حول طبیعة النشاط الإنتاجي للمؤسسة والبیانات التكالیفیة التي ینب

  التنظیم الإداري للمشروع .  1.2.1

وغني عن البیان ، . والرقابة الناجحة في المؤسسة  والتنسیقیعتبر التنظیم الإداري الجید أحد المقومات الأساس للتوجیھ    

وبالتالي یكون المخرج ھو . فإن الحاجة إلى خطط التنظیم تنشأ مع نمو المؤسسة بحیث یصعب على شخص واحد أن یدیره

لإدارة تفویض المسؤولیة لضمان سیرورة التنظیم ، ویعتبر نظام التكالیف ھو العماد والمقوم الرئیس لتفویض المسؤولیة وا

لا یتوفر على مختلف المھارات المطلوبة ) مدیر ( ففي المؤسسات المتوسطة والكبیرة ،فإن شخصا واحد        . عن بعد

ومن ھنا ، فإن التنظیم . والوقت اللازم  لتنفیذ جمیع النشاطات والإنتاج بالأحجام والأصناف التي تتلاءم وحاجات السوق

  .ى مجالات متخصصة للتمكن من استغلال المھارات المختلفة بكفاءةالفعال یرتكز على تقسیم العمل إل

.  یتم في التنظیم الإداري تفویض سلطة القرار والأفعال إلى المدراء الذین یمتلكون المعرفة والقدرة على العمل بحكمة       

نتائج أعمال الشخص الذي ویعني تفویض السلطة قابلیة المحاسبة ، أي أن الشخص المفوض للسلطة یعتبر مسؤولا عن 

لمسؤولیة ، إذ أن ذلك لا یعفي الإدارة العلیا من ا تملصا من تفویض لا یعني بأیة حال الغیر أن . فوضت إلیھ تلك السلطة 

   . مسؤولیة الإشراف على أعمال المشروع

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 (32)Adolph Matz and All ,Cost Accounting , Planning and Control ,South, Western Publishing co. 

Cincinnati, Ohio, South Western Publishing. 1972 , p59  

 

 

 

 

 

 

 

 



یقسم التنظیم السلیم للمشروع ویحلل الأھداف الرئیسیة إلى أھداف فرعیة ، والأخیرة إلى وظائف وأقسام ،والأقسام إلى      

ویجب أن . عملیات أو أعمال محددة ، ویجب أن یتم ذلك على الوجھ الذي ییسر أدء الأعمال بشكل سلیم ومخطط ومنسق

توفیر المعلومات الضروریة لتصمیم الخطط وتبلیغھا إلى الأشخاص یساھم التنظیم في تحقیق أھداف المؤسسة وذلك ب

  .  وعند تنفیذ الخطة ، یلزم نقل المعلومات الفعلیة إلى المسؤولین لتسھیل عملیة التنسیق والرقابة .للتنفیذ 

أجل ضمان عملیات ومن الضروري التأكید على أن كفاءة التنظیم والعملیات تقتضي إزالة الحواجز القائمة بین الأقسام من 

الإتصال والنقاشات التي تلتف حول تنفیذ النشاطات المرتبطة بالسیرورات ،الأمر الذي یحقق المثلویة والنجاعة في بلوغ 

   .   (33)الأھداف ویسمح بالتكیف مع الوضعیات الجدیدة المرتبطة بتحولات المحیط ورغبات الزبائن

تكالیف تعتمد على تحدید أھداف المؤسسة ووظائفھا وعلى تحلیل كمیات عوامل إن نوعیة البیانات التي یزودھا نظام ال   

فإذا وضع ھدف تحقیق إیراد معین للمؤسسة ، فإنھ یمكن إعداد الموازنات والمعاییر بشكل . الإنتاج وتكالیفھا في كل وظیفة

راء تحلیل لاحق للكمیات والتكالیف وعندما تتجمع البیانات الفعلیة یتم إج. لكمیات وأنواع التكالیفامسبق للوظائف و

 اتخاذوتمكین المسؤولین من  الملائمةوتجرى مقارنات في تقاریر رقابیة لحصر ظروف العمل غیر  .الفعلیة للوظیفة

فتقاریر التكالیف  ؛ في الوقت المناسب لتحسین استغلال المواد والعمل والطاقة الإنتاجیة في مجالاتھم التصحیحیة التدابیر

  .ضروریة جدا في الأوضاع التي لا یمكن للإدارة متابعة عملیاتھا مباشرةتعتبر 

والوظائف  التكالیف بالمجالاتتمكن من ربط ت التقسیم الإداري للمؤسسة حتى یطابق وینبغي لنظام التكالیف وحساباتھ أن  

وتسمح الخریطة التنظیمیة للمؤسسة بتقدیم المعلومات عن خطوط السلطة والمسؤولیة .والنشاطات التي تنفق فیھا

والعلاقات بین المشرفین ورؤساء الأقسام الذین یقومون بتزوید المحاسب بالمعلومات التفصیلیة التي یحتاجھا لتصمیم 

التفصیلیة الخاصة بالمواد وعناصر التكالیف الأخرى والتي یجب على محاسب  النظام المحاسبي ، بالإضافة إلى البیانات

  .  التكالیف معالجتھا وتجمیعھا ورفعھا في صورة تقاریر إلى الأشخاص المسؤولین عنھا

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
(33) William A. Terrill  and All  ,Cost Accounting for Management , Holt ,Rinehart and Winston,Inc , New 

York,1965.p 299 

 

 

  

 

 

 

 



بیانات التكالیف المطلوبة في المؤسسة   2.2.1  

في تعتمد البیانات الناتجة عن نظام التكالیف على الغرض الذي صمم من أجلھ ذلك النظام ، ویقوم نظام التكالیف المتكامل 

  :المؤسسة بتوفیر البیانات التالیة 

ــ المعلومات التكالیفیة المتعلقة بإنتاج الوحدة من المنتج أو الخدمة ، وتستعمل ھذه البیانات في تحدید تكلفة البضائع 

  .والمنتجات المباعة وحساب الربح وتقییم المخزون

درجة النجاح أو الفشل في تنفیذ الأعمال المحددة ( تبرز مستوى الأداء  لتيا  ــ یقدم  النظام   التكالیفي تقاریر الإنجاز

التقدیریة وتمكن الإدارة من اتخاذ القرارات القیم وتلقي ھذه التقاریر الضوء على انحرافات البیانات الفعلیة عن ). مقدما 

امل الإنتاج في المؤسسة من مواد وعمل وتقوم تقاریر الإنجاز  بقیاس درجة الكفاءة في استغلال عو. التصحیحیة المناسبة

  .وضغط مستوى التكالیف وتساعد على إزالة أوجھ الإسرافوطاقة إنتاجیة ،

ــ ھناك تقاریر تتضمن البیانات الملائمة للقرارات غیر الدوریة مثل تسعیر المنتجات ، التوسع في الإنتاج أو تقلیصھ ، 

ناطق الجغرافیة أو حسب الأقسام ، تقییم الإقتصاد أو الزیادة في التكلفة في حالة تقییم الربحیة النسبیة للسلع المختلفة أو الم

، تقدیر تكالیف نقص الجودة ، حساب التكالیف المنصبة على تعدیل طرق  )34(ه تجدید     أو تعدیلھ أو  یم منتجــإعادة تصم

  ...الإنتاج، الخ

  طبیعة نشاط المشروع .  3.2.1

یجب أن یصمم نظام التكالیف لكي یلائم نشاطات المشروع وتنظیمھ ، وتعتبر تلك النشاطات العامل المحدد في اختیار    

وبالنسبة للمؤسسات التجاریة ، فإن طبیعة نشاطھا یتمیز بالوضوح والبساطة حیث ینطوي فقط  . طرق معالجة التكالیف

وبالتالي فإن .لتكالیفي سھلا مقارنة بالمؤسسات الإنتاجیة والخدمیةعلى الشراء والتخزین ثم البیع مما یجعل نظامھا ا

غیر أن الرقابة على . تھاشراء البضائع المباعة  وسعر تكلفالتكالیف التي تحتسب في ھذه المؤسسات تنحصر في تكلفة 

لأمر بتسییر مؤسسات  تكالیف التوزیع في المؤسسات التجاریة قد تتطلب مھارة إداریة ومحاسبیة مرتفعة عندما یتعلق ا

  .التوزیع الكبرى 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

   285-284ص . عبد الحي مرعي ، مرجع سابق الذكر) : 34(

    

  

   

  



وقد یلجأ قسم التكالیف في ھذه المؤسسات إلى معالجة التكالیف بأوجھ مختلفة مثل اللجوء إلى حساب التكالیف حسب 

 بغرض الرقابة على مردودیة مختلف Direct costingمناطق التوزیع  والأقسام وكذلك استخدام طریقة التكلفة المتغیرة 

  .أصناف البضائع والتحكم في تكالیف التوزیع

  تكالیف الإنتاج حسب المراحل في المؤسسة الإنتاجیة.  4.2.1

وعلى .بالنسبة للمؤسسات الإنتاجیة ، فإن طبیعة  عملیات الإنتاج تختلف باختلاف الصناعة التي تنتمي إلیھا المؤسسة     

تكالیف المراحل كل ، فھناك نوعان أساسیان من العملیات الصناعیة تحكمان كیفیة معالجة وتجمیع التكالیف  وھما 

  . وتكالیف أوامر التشغیل

في حالة عملیة الإنتاج دورة الإستغلال مراحل ففي حالة مؤسسة صناعیة  تنتج سلعة واحدة ، فإن التكالیف المرافقة ل

  :جسد في خمسة معادلات كالآتي تتالمتعاقبة 

  التموینمصاریف + سعرالشراء =  تكلفة شراء المواد واللوازم : المعادلة الأولى 

المواد الأولیة تكلفة شراء + أول الدورة  المواد الأولیة فيمخزون = تكلفة شراء المواد الأولیة المستعملة : المعادلة الثانیة 

  في آخر الدورةالمواد الأولیة خلال الدورة ـــ مخزون المشتراة 

المباشرة وغیر مصاریف الصنع + لأولیة المستعملة تكلفة شراء المواد ا= تكلفة إنتاج المنتجات التامة : المعادلة الثالثة 

  المباشرة

تكلفة إنتاج المنتجات + أول الدورة  المنتجات التامة فيمخزون = تكلفة إنتاج المنتجات التامة المباعة : المعادلة الرابعة 

  آخر الدورةالمنتجات التامة في مخزون التامة  ــ  

  مصاریف التوزیع+ ة إنتاج المنتجات التامة المباعة تكلف= سعر التكلفة : المعادلة الخامسة 

إلا أن عملیة الإنتاج في المؤسسات یمكن أن تكون معقدة وتنطوي على عدة مراحل ، مما یتطلب حساب  التكالیف حسب 

  فلو تعلق الأمر بمؤسسة تعتمد على عدة مراحل إنتاجیة وھي. كل مرحلة

ثم مرحلة التشطیب ، فإن التكالیف  إنتاج المنتج نصف المصنع الثانيثم مرحلة   المنتج نصف المصنع الأول مرحلة إنتاج 

    ).  1.2.1(وفق الشكل التي یجب حسابھا تكون 

، فان مخطط تدفق التكالیف یتخذ شكلا معقدا  أولیةعدة منتجات اعتمادا على عدة مواد  بإنتاجعندما یتمیز نشاط المؤسسة و

  : الآتیةونمط تنظیمھا فان المؤسسة یتعین علیھا حساب التكالیف   جالإنتا، وكیفما كانت طبیعة 

  .حسب صنف كل مادة أولیةــ تكلفة شراء عدة مواد 

  .كل منتوج بحس الإنتاجــ تكلفة 

  المباعة المنتجاتحسب ــ سعر التكلفة 

  

  

  

  



   حلامرثلاثة تدفق التكالیف في مؤسسة تنتج على : ) 1.2.1(   شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحث: المصدر  

 

  حساب سعر التكلفة في حالة مؤسسة متعددة المنتجات. 5.2.1  

في مؤسسة متعددة المنتجات والخدمات ، فإننا سنلاحظ أن الأعباء التي   عندما یتعلق الأمر بحساب سعر تكلفة المنتجات

فقسم من الأعباء یمكن . الخدمات تختلف من حیث علاقتھا بتلك المنتجات والخدمات سیتم تحمیلھا لتكالیف المنتجات أو

علیھ فإن الأعباء یمكن تصنیفھا تحمیلھ مباشرة إلى المنتجات  والقسم الآخر لا یمكن تحمیلھ إلا بعد إخضاعھ للمعالجة ، و

  :كالآتي  من حیث أسلوب  تحمیلھا إلى مباشرة وغیر مباشرة

  الأعباء المباشرة تخصیص .  1.5.2.1

ففي ورشة إنتاج الخزائن الخشبیة : وھي  الأعباء التي یتم تحمیلھا مباشرة إلى التكالیف دون الحاجة إلى عملیات وسیطة

عامل المكلف بنشر الخشب والدھن والغراء كلھا عناصر تحمل مباشرة لتكلفة إنتاج ال ةنجد أن مصاریف الخشب وأجر

  . الخزائن وتتم عملیة التخصیص بواسطة وحدات القیاس مثل المتر والكلغ 

ویتم تخصیص الأعباء المباشرة على تكلفة المنتجات اعتمادا على مستندات تظھر الكمیات المستھلكة من تلك الأعباء    

نات الخروج بالنسبة لاستھلاك المواد الأولیة واللوازم المستھلكة وأوراق تسجیل العمل الفعلي  بالنسبة لساعات مثل أذو

  ...العمل المباشرة الخ ،

 

 

  

إنتاج المنتوج  الشراء
نصف المصنع 

 الأول

إنتاج المنتوج 
نصف المصنع 

 الثاني

إنتاج المنتج 
 التام

تكلفة شراء 
 المواد

تكلفة إنتاج 
المنتج نصف 
  المصنع الأول

 

تكلـفة إنتــاج المنتج 
نصف المصنع 

 الثــاني

تكلفة المنتجات ســعر  تكلفة إنتاج المنــتج الـتـام
 التامة المباعة



  المنتجات على الأعباء المباشرة  توزیع:) 1.2.1( جدول 

    الأعــبـــاء المبــاشـــرة

  المنتجات

  

  القیــم  بیـــان  المجموع

  

  

  أولیةمادة 

  قطع غیـــار

  ید عاملة

.......  

......  

  .....  1المنتج  

  

.....  

.....  

.....  

  ... jالمنتج

  

....  

.....  

....  

   mالمنتج

  

D11 

D21 

D31  

  

D1j  

D2j 

D3j 

 

D1m 

D2m 

D3m 

D       D 

   إعداد الباحث: المصدر 

وتحمل المواد الأولیة اعتمادا على  jالمنتجتعني كمیة المادة الأولیة التي استھلكھا  D1j من قراءتنا للجدول ، نلاحظ أن 

، بیما تحمل قطع الغیار والید العاملة بنا على المستندات ) الوزن ، الحجم ، الطول ، المساحة ، الخ( وحدات القیاس 

  .المحاسبیة

  الأعباء غیر المباشرة تحمیل .  2.5.2.1

من خلال   عملیات وسیطة ، ویعتمد  معالجةیقصد بالأعباء غیر المباشرة تلك الأعباء التي یتطلب تحمیلھا للمنتجات     

فأجر مدیر الإنتاج الذي یدیر عدة ورشات في شركة متعددة المنتجات یعتبر . في ذلك على وحدات قیاس أو مفاتیح توزیع

  .الورشات یصنع في تلك منتجعبئا غیر مباشر بالنسبة لأي 

  

داخل شبكة التكالیف، فالأعباء المباشرة تخصص مباشرة لتكلفة  تتبع تدفقھاإن حساب سعر تكلفة المنتجات یقتضي      

إلى  تلك الأقسامثم تحمیلھا  من  الأقسام المتجانسةالمنتجات ، أما الأعباء غیر المباشرة فیتم معالجتھا أي توزیعھا على 

  .  unite d’oeuvreتشغیل المنتجات بواسطة وحدات ال

ویتم . تمارس فیھ النشاطات الموكلة إلیھ )أو مركز تكلفة ( بأنھ عبارة عن مركز عمل القسم المتجانسویعرف        

التوسع في  فتح الأقسام المتجانسة في نظام حساب التكالیف كلما تعقد نشاط المؤسسة وازدادت الحاجة للمعلومات 

تسجیل الطلبیات،  قسمورشة التركیب،  قسمقسم  التموین ، :  وكمثال على الأقسام المتجانسة نجد (35)المحاسبیة المفصلة

   . الخ قسم التحویل ، قسم التجمیع ، قسم التشطیب ،دات،صیانة المع قسمالطاقة المحركة،  قسم

  



 داخل شبكة التكالیفالمباشرة وغیر المباشرة تدفق الأعباء : )  2.2.1(   شكل

 

  إعداد الباحث: المصدر                                                                      

  :لثلاثة مراحل وھي الأقسام المتجانسةوتخضع عملیة معالجة التكالیف غیر المباشرة  في 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
  (35): H.Court et J. Leurion , comptabilite analytique  de gestion, Foucher , PARIS , 1982,P 47 
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  تكلفة
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  أ

  تكلفة
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  ب

  تكلفة
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متر ، كغ، دسم ( تخصیص    الأعباء المباشرة  بـــواســطة  وحدات القیاس   
 )...، الخ مكعب

توزیع الأعباء غیر 
  المباشرة على

 الأقسام

التحمیل لتكلفة 
 المنتجات

 التوزیع الـثـانوي



  :وھما  اعتمادا على طریقتین الأقساموتتمثل في توزیع الأعباء غیر المباشرة على مختلف : المرحلة الأولى

تخصیص مصاریف : باستخدام وسائل القیاس مثل  للأقسام المتجانسةتخصیص الأعباء : ــ الطریقة الأولى 

  . حالة توفر عداد في كل قسمة في الكھرباء للو رشات والأقسام الأخرى اعتمادا على عدد وحدات الكیلوواط المستھلك

فمثلا في شركة . بواسطة مفاتیح التوزیع على الأقسام المتجانسة توزیع الأعباء غیر المباشرة :  ــ الطریقة الثانیة

، قسم الرقابة والترقیة ، فإن أجر  العاملینیكون فیھا مدیر الموظفین مسؤولا  عن ثلاثة أقسام وھي قسم التشغیل ، قسم 

یمكن الإعتماد على عدد العمال في كل قسم لاستخراج  مفاتیح . دج  یوزع على تلك الأقسام  SDفین البالغ مدیر الموظ

من أجر  نصیب كل قسمفإن   p3وقسم الرقابة والترقیة  p2 العاملینوقسم  p1فإذا كان عدد العمل في قسم التشغیل . التوزیع 

  :على الترتیب كونیمفاتیح التوزیع سبالتناسب مع  مدیر العاملین

 P3/(p1+p2+p3) SD*   ،*p2/(p1+p2+p3) SD ،  p1/(p1+p2+p3)  *  SD    

ویكون ذلك في نھایة الدورة وھي الشھر بالنسبة لحساب (  قسمحساب مجموع الأعباء الخاصة بكل : المرحلة الثانیة

  .فنحصل على تكلفة مركز التحلیل) التكالیف

 الأولي للأعباء غیر المباشرة ، وبعد التوزیع الأولي نحصل على المجامیعالتوزیع ) 2.2.1(یظھر من الجدول

وتخضع  مجامیع التوزیع الأولي إلى توزیع ثانوي لتكالیف الأقسام المساعدة على الأقسام الأساسیة . لمختلف الأقسام

لتكالیف غیر المباشرة لنحصل على تكلفة الأقسام الأساسیة ، ومنھا تحسب وحدة التشغیل التي على أساسھا تحمل ا

  .  للمنتجات

إلى المنتجات ، ویكون ذلك من خلال حساب تكلفة وحدة  الأقسام المتجانسةوتتمثل في تحمیل تكالیف :  المرحلة الثالثة

     CT  اـالتجمیع قد تلقى مجموع أعباء قدرھ قسم، فمثلا إذا كان  قسمالتشغیل الخاصة بكل 

تكلفة وحدة     : كالآتي القسمآلة، في ھذه الحالة تحسب  تكلفة وحدة التشغیل لھذا  ساعة vhبلغ وحدة نقدیة علما أن نشاطھ 

   )ساعة آلة (  عدد وحدات التشغیل/القسم المتجانس تكلفة =  Clالتشغیل 

  Cl = CT / vh 

وحدات لوإذا كان نصیب تلك المنتجات من استھلاكھا  z,y,xمنتجات مختلفة وھي  3لو فرضنا أن ھذا المركز تعالج  فیھ 

فإن تكلفة ھذا  ، ساعة vh3ساعة  vh2ساعة و  vh1ھي على الترتیب ) عدد ساعات الآلة التي استھلكھا كل منتج (التشغیل 

نصیب  ؛  * y  : vh2 cl المنتجنصیب  ؛ *x  :vh1 clالمنتج  نصیب : المركز التي ستحمل لتلك المنتجات  ستكون 

    . * z : vh3  clالمنتج 

وعیھ فإن وحدة التشغیل تعرف بأنھا تلك الوحدة التي تسمح بتحمیل التكلفة من مركز تحلیل إلى مركز تحلیل آخر أو إلى 

  . تكلفة المنتجات

  

  

  

  



  وحساب سعر التكلفةلأعباء ل المعالجة الكاملة): 2.2.1(جدول 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  إعداد الباحث: المصدر

    في المؤسسات الإنتاجیة حساب سعر التكلفةب الخاصةالإعتبارات .  6.2.1

المنتج تحت التشغیل، الإنتاج حسب المراحل ، : التي ینبغي مراعاتھا عند حساب التكالیف وھي الحالاتھناك العدید من    

  .)36(الإنتاج حسب الطلبیات، المنتجات الثانویة، الفضلات والمھملات

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  mالمنتج

  مـــادة  أولیة                      

  قطع غیـار            الأعباء   

  ید عاملة مباشرة        المباشرة  

  

                                      
مجمـوع الأعبــاء المبــااشــرة 

  المحملة لكل منتج على حدة

  

................  

.............  

    

   ૚ࢊ

  

   ܕࢊ

ــاء غیر المبــاشــرة   الأعبــــ

  المحملة للمنتجات L+1أعباء المركز 

  المحملة للمنتجات L+5أعباء المركز 

  المحملة للمنتجات L+Rأعباء المركز

  

 

CL+1*NL+1,1 

CL+5*NL+5,1  

CL+R*NL+R,1 

  

 

CL+1*NL+1,j  

CL+5*NL+5,j 

CL+R*NL+R,j 

 

 

CL+1*NL+1,m 

CL+5*NL+5,m 

CL+R*NL+R,m 

 

مجموع الأعباء غیر المباشرة 
  المحلة لكل منتج على حدة

CId1  
   CIdj

        .      CIdm
  

          

  PR   المنتجاتسعر تكلفة 

PR =( d +cld) 

     

PR1  

  

PRj  

  

PRm   

  

  36 - 35، ص 1975. دار المعارف. محمد كامل الحناوي، التكالیف الصناعیة وادارة المصانع، القاھرة): 36(



  تحت التشغیل اتحالة المنتج. 1.6.2.1

داخل خط إن المنتج تحت التشغیل عبارة عن قیمة المنتجات التي تكون غیر منتھیة أي ما زالت في طور التحویل     

  :تحسب وفق المعادلة الآتیة إنتاج المنتجات عند نھایة الدورة، ففي حالة وجود منتج تحت التشغیل فإن تكلفة الإنتاج 

أعباء الإنتاج الخاصة بالدورة ـــ  المنتج تحت التشغیل في + المنتج تحت التشغیل في بدایة الدورة =  إنتاج المنتجتكلفة 

  نھایة الدورة 

  . وتقیم تكلفة المنتجات تحت التشغیل حسب حالة الإنتاج بالسلسلة أو الإنتاج بالطلبیات

فإن أعباء الإنتاج الخاصة بالدورة توزع بین المنتج التام والمنتج  ،عند الإنتاج وفق ھذه الطریقة: حالة  الإنتاج بالسلسلة

بالتناسب مع الوقت المنقضي في صناعة المنتج التام  تحت التشغیل حسب المعطیات التقنیة فمثلا یمكن تقسیم الأعباء 

  . والوقت المنقضي في صناعة المنتج تحت التشغیل

وعلیھ فمن الیسیر تقییم . تعتبر كل طلبیھ منتج تحت التشغیل إذا لم تكتمل عند نھایة الدورة: حالة  الإنتاج حسب الطلبیات

لیة وأذونات العمالة والمصاریف المقدرة في الموازنة وبطاقات تحمیل ھذه الطلبیات اعتمادا على أذونات خروج المادة الأو

  . تكالیف المراكز المتدخلة فعلا في تحضیر المنتج تحت التشغیل

  حالة الإنتاج اعتمادا على منتجات وسیطة  .  2.6.2.1
إدماج تكلفتھ في حساب تكلفة  عند الإنتاج حسب المراحل فإن تكلفة المنتج النھائي تتطلب حساب تكلفة المنتج الوسیط ثم 

  . )37(المنتج التام، ومن الضروري مراعاة حالة وجود مخزون وسیط

    بتطبیق العملیات المحاسبیة الآتیةفعند عدم تخزین المنتوج الوسیط فإن تكلفة الإنتاج تحسب 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

   

 

 

 التامكلفة إنتاج المنتج  كلفة إنتاج المنتج الوسیط مخزون المادة الأولیة

 36، نفس المرجع السابق، ص محمد كامل الحناوي): 37(



  : وھذا یعني أن تكلفة المنتج التام تحسب كالآتي

مصاریف الصنع المباشرة وغیر المباشرة الخاصة بصناعة المنتج + تكلفة المواد الأولیة المستھلكة = تكلفة المنتج الوسیط 

  الوسیط 

  مصاریف الصنع المباشرة وغیر المباشرة الخاصة بإتمام المنتج الوسیط + تكلفة المنتج الوسیط = تكلفة المنتج التام 
  : أما في حالة وجود المخزون من المنتج الوسیط، فإن حساب تكلفة المنتج تكون كالآتي

  

  

 

 

  

  

  :وعلیھ ، فإن تكلفة المنتج التام في حالة تخزین المنتج الوسیط تحسب كالآتي

  مصاریف الصنع المباشرة وغیر المباشرة+تكلفة المنتج الوسیط الصادر من المخزن= تكلفة المنتج التام 

  الفضلات  والمھملات. 3.6.2.1

معھا حسب كل  نتعاملإن الفضلات والمھملات قد تكون فضلات غیر صالحة أو قابلة للبیع  أو مسترجعة، ویمكن أن      

  :حالة كالآتي

وھي لیست ذات قیمة، ویحتاج التخلص منھا إلى تحمل مصاریف التنظیف والنقل  : ـــ الفضلات والمھملات الضائعة 

  . تاج المنتجات حیث تحمل ھذه المصاریف إلى  تكلفة إن

في ھذه الحالة ، فان الفضلات والمھملات یتم تخزینھا مع مسك : ـــ الفضلات والمھملات المسترجعة أو القابلة للبیع 

إذا كانت ھذه الفضلات و    .)38(حساب للمخزون بشأنھا، علما أن قیمة تلك الفضلات تخصم من تكلفة إنتاج  المنتجات

السعر الجاري في السوق  أو من سعر البیع المحتمل مطروح منھ مصاریف  تحتسب على أساس موجھة للبیع ، فان قیمتھا 

  .)39(التوزیع

  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

    

  

  

  

تكلفة إنتاج المنتج  المواد الأولیةمخزون 
 الوسیط

مخزون دائم  المنتج 
 الوسیط

 تكلفة إنتاج المنتج التام

   183ص  1970. ، دار الجیل للطباعة ، القاھرة " نظم التكالیف الصناعیة" علي عبد الرحیم وآخرون ) : 38(

 184نفس المرجع ، ص) : 39(



أو سعر السوق  المحتمل فان تقییمھا یكون  حسب سعر البیع للمعالجة أما إذا كانت ھذه الفضلات سیتم استرجاعھا  

   .ھذه الأخیرة تعتبر أعباء صنع إضافیة  لأنمطروح منھ مصاریف الإسترجاع  

  نظام الطلبیات معاجة التكالیف في المؤسسات العاملة وفق. 7.2.1

ھناك العدید من المؤسسات الصناعیة التي تعمل وفق أنظمة الطلبیات التي تتلقاھا من الزبائن والتي تخضع لعملیة تقدیر 

وترتبط تكالیف الطلبیة بالخصائص .تیاجاتھا من المستلزمات سواء كانت مواد أولیة أو عمالة أو لوازم أو نفقات مباشرةاح

  .والمواصفات التي تمیز الطلبیة والمتفق علیھا في شروط العقد

  :)40(إن  تحمیل الأعباء للطلبیات یتم وفق طریقتین وھما 

 كمیةحسب لتكلفة  الطلبیات  ..)مواد أولیة وعمالة ولوازم الخ( الأعباء المباشرة  وتقضي بتحمیل  :الطریقة الأولىــ 

بالتناسب مع  عدد وحدات التشغیل المستنفدة من  الأقسام المتجانسةوتحمل الأعباء غیر المباشرة من خلال   استھلاكھا ،

  .لمتعلقة بالمعدات الضخمة وفي حالة الطلبیات ا الطلبیة وغالبا ما تستعمل ھذه الطریقة في الورشات 

تحمیل المواد الأولیة فقط بشكل مباشر للطلبیات،  بینما تحمل باقي الاعباء إلى الطلبیات من ب تكتفي : الطریقة الثانیة ــ 

الخاصة بالأقسام إن ھذه الطریقة التي تتمیز بالسھولة تطبق كلما كانت وحدات التشغیل  . المتجانسة الأقسامخلال 

  .بساعات العمل أو ساعات الآلةمعبر عنھا  المتجانسة

  : ینصب الإھتمام فیما یتعلق بحساب التكالیف عند العمل بنظام الطلبیات على أمرین وھماو  

ــ تكلفة كل طلبیة على حدة ، سواء تم إنجاز الطلبیة قبل انتھاء دورة حساب التكالیف أو كانت مدة إنجازھا تتجاوز الدورة 

  .          التكالیفیة الواحدة 

  إذا كانت عملیة التصنیع تتطلب عدة أشھر ، فإن.    ــ تكلفة الإنتاج  الكلیة لمجموع الطلبیات  المعالجة خلال الدورة 

  . التكلفة  یتم الحصول علیھا بجمع أوراق التحمیل   الشھریة للطلبیة وحساب مجمل قیمتھا

المفید معرفة التكلفة الكلیة لمجموع الطلبیات حتى یتیسر مقاربة قیمتھا مع مجموع الأعباء التي تم الالتزام بھا  ومن   

  .خلال الدورة ثم ممارسة الرقابة

  

  

  

  

     

  

  

 110، دار ممفیس للطباعة، القاھرة ، د ت ، ص " تكالیف الأوامر " السلام منیر محمود عبد ) : 40(



  

  

التكلفة الكلیة  حسابویتم . فبالنسبة لمجمل الطلبیات ، یمكن إعداد جدول تحمیل الأعباء للطلبیات المعالجة خلال الدورة  

  : آخذین في الإعتبار العناصر التالیةللطلبیات 

  .قید الصنع أول الدورة الطلبیات ةــ قیم

مواد أولیة ، أعباء مباشرة، أعباء غیر مباشرة خاصة : إلى  ھاــ مجموع الأعباء التي تم الإلتزام بھا بالنسبة للدورة، وتصنف

   .  بالأقسام المتجانسة

وبالتالي نصل إلى  حساب  التكلفة ). قیمة الطلبیات قید الصنع في نھایة المدة( یتم طرح الطلبیات قید الصنع آخر الدورة 

  .للدورة المنتھیة الكلیة لمجموع الطلبیات 

  تحمیل الأعباء للطلبیات) : 3.2.1(جدول 

 من إعداد الباحث: المصدر 

      

  

  

  

  

  

  

  

  المباشرة  الأعباء

..  

..  

  الأعباء غیر المباشرة

..  

  

  التكالیفمجموع 

  2المنتوج رقم  اا  1المنتوج م  

   أرقام الطلبیات  

  

  أرقام الطلبیات  أ
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  التكالیف في حالة المنتجات المشتركة  حساب .  8.2.1

منتجات متشابھة في وقت واحد باستخدام مواد خام مشتركة أو عملیة تصنیع  المؤسسات الصناعیةتنتج العدید من     

طرق مختلفة ویستدعي وجود مثل ھذه الحالة استعمال . واحدة ، وتسمى المنتجات في ھذه الحالة بالمنتجات المشتركة

ناعات التي تفرز منتجات ومن أمثلة الص.على النحو الذي یساعد على توجیھ قرارات المؤسسة بشكل سلیمتكالیف ال لحساب

وتكمن مشكلة التكالیف المشتركة في إیجاد أساس ..  صناعة الكیماویات ، تكریر النفط ، صناعة التعدین ،الخ:مشتركة 

على كل  التي تنفق، ونشیر إلى أن ھنالك نوع من التكالیف ) 41( لغایة نقطة الإنفصال  أنفقتالتي  التكالیفمعقول لتوزیع 

  . بعد نقطة الإنفصال لإتمام صنعھا وتسویقھا تدعى بالتكالیف الفریدةسلعة على حدة 

  

 نموذج حساب التكالیف المشتركة): 4.2.1(شكل   

  التكـــالـــیف الفـــریــدة بعد نقطة الإنفصال                                    

     

  مصاریف التوزیع        لمنتج أ    تكلفة التحویل الإضافیة    المنتج أ                                             

        

    

  مصاریف التوزیع        المنتج ب                 تكلفة التحویل الإضافیة       المنتج ب                                         

   : المصدر 

 

  المنتجات المشتركة  بین التكالیف طرق توزیع .  1.8.2.1

توجد أكثر من طریقة لتوزیع التكالیف المشتركة على المنتجات ، وینبغي استعمال الطریقة التي تعطي نتائج معقولة 

  .نعرض طریقتي توزیع التكالیف المشتركة وھما الطریقة الكمیة ، وطریقة القیمة البیعیةوملائمة، وسوف 

  )الطریقة الكمیة(المعتمدة على حجم الإنتاج  الطریقة أ ــ 

تعتبر الطریقة الكمیة من أسھل طرق توزیع التكالیف المشتركة، وفي ھذه الطریقة توزع تلك التكالیف بالتناسب مع حجم  

المصنعة من كل منتج خلال الفترة ، ویعبر عن حجم  المنتجات المصنعة مجتمعة بوحدة قیاس مشتركة بغض المنتجات  

  فبالنسبة لشركة. النظر عن نوع المنتج 

منتج من التكالیف المشتركة  ، فإن نصیب كل  على الترتیب  Q1  ،Q2بحجم  X   ،Y الدورات منتجینخلال إحدى  تنتج

  : كالآتي یحسب cJالكلیة 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

 

  التكالیف 

 المشتركة

M.Gervais , Contrôle de gestion, economica ,PARIS ,2004,6e ed; P243  

(41): H. Boisevert  ,La comptabilite du management , St Laurent  , Quebec , ERPI ,1995 
,p57 

 



X    :ொభنصیب المنتج   
(ொభାொమ)

∗ Y  :ொమ ؛   نصیب المنتج 	ܬܿ
(ொభାொమ)

∗    	ܬܿ

ویدل ذلك على أنھ  .البیعیة مما یجعل نتیجتھ خسارة  قیمتھوینبغي الإنتباه إلى أن ھذه الطریقة قد تحمل المنتج أعباء تفوق  

لذلك ، لا . ) 42( في الطریقة الكمیة لا توجد علاقة بین التكلفة المشتركة المحملة للمنتج ومقدرتھ على تحمل ھذه التكلفة

   . متقاربة جداالمشتركة  المنتجاتیمكن استعمال ھذه الطریقة إلا عندما تكون أسعار بیع 

  طریقة القیمة البیعیة ب ــ 
وتتكون القیمة البیعیة الكلیة . للمنتجاتھذه الطریقة على أساس القیمة البیعیة الكلیة  حسبتوزع التكالیف المشتركة       

ومن ممیزات ھذه الطریقة أن التكالیف المشتركة .بیعھا الوحدات المنتجة منھا مضروبا في سعرلكل سلعة من عدد 

تتناسب أیضا مع مقدرتھا على  وبالتالي، ) قیمة مبیعاتھا( لسلعة تتناسب مع مقدرتھا على تولید الدخل للمشروع ل المحملة

  : من التكـالیف المشـتركة تحسب بالقاعدة التالیة ݅   فإن نصیب المنتج  وطبقا لذلك. امتصاص التكالیف

  من التكالیف المشتركة ݅نصیب المنتج  ௜݆ܿ: حیث 

  التكلفة المشتركة الكلیة  	ܬܥ        

  ) سعرهمضروبة في  كمیة المنتوج(  	݅رقم أعمال المنتج  ௜݌∗௜ݍ         

௜ݍ∑ ∗   i = 1,2,..........,n : منتوج  nشركة  لھارقم أعمال   ௜݌

. ومن جھة أخرى ، فإن التكالیف الفریدة قد تؤدي إلى بروز مردودیة سالبة عندما تكون مرتفعة بالنسبة للقیمة البیعیة    

یقترحان توزیع التكالیف المشتركة  A.Atkinsonوآتكینصون     R.Kaplan  فإن كلا من كابلان، ضمن ھذا السیاق 

   .) 43(حسب القیمة البیعیة الصافیة الخاصة بكل منتج

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

(42): M. Gervais . , Contrôle de gestion, economica ,PARIS ,2004,6e ed; P245  

(43) Idem , p 246 



، فإن  وعلیھ.   وتحسب القیمة البیعیة الصافیة  بأخذ القیمة البیعیة النھائیة عند نقطة البیع وطرح التكلفة الفریدة منھا 

   :التالیة  للمعادلة طبقا تحسبالمشتركة  من التكلفة ݅نصیب المنتوج 

   

ܿ ௜݆ = ܬܥ ∗ ቂݍ௜(݌௜ −	ܿ௜	)/෍ݍ௜ ௜݌) −	ܿ௜	)ቃ 

௜݌)௜ݍوبتعویض  −	ܿ௜	)  ݍبـ௜݉௜  تصبح المعادلة :  

௜ܬܿ = ܬܥ ∗ ∑/௜݉௜ݍ]   [௜݉௜ݍ

  ݅سعر بیع الوحدة من المنتج  ௜݌	: حیث 
       ܿ௜		   ݅المنتج التكلفة الفریدة للوحدة من  
௜݌)௜ݍتساوي  ௜݉علما أن  ݅القیمة البیعیة الصافیة  للمنتج  ௜݉௜ݍ        −	ܿ௜	)    

௜ݍ∑         ௜݌) −	ܿ௜	)  القیم البیعیة للمنتجات المصنعة ، فإذا كان عدد صافي المكون من مجموع  المؤسسةرقم أعمال
݅ :  فإن    ݊  المنتجات یساوي = 1,2, …… . , ݊ .  

. إن ھذه الطریقة تندرج دائما ضمن منظور تخصیص التكالیف المشتركة بالتناسب مع قدرة المنتج على امتصاصھا     

القیمة البیعیة  عند نقطة الإنفصال تضیق باستیعاب مقدار التكلفة المشتركة المحملة، فإن ذلك یدعو إلى وعلیھ ، إذا كانت 

  .التوغل في خلق القیمة للزبون على النحو الذي یجعل التكلفة في المراحل الإضافیة أقل من ارتفاع سعر البیع

  التكالیف المشتركة والقرارات الإداریة . 2.8.2.1

من الضروري التعامل بحذر مع التكالیف المشتركة عند اتخاذ العدید من القرارات الإداریة، إذ من غیر المنطقي     

كل منھا بشكل  بالمستطاع إنتاجلیس  أنھ إذأسعار بیعھا أو ربحیتھا،  المشتركة لتحدیداستعمال تكلفة الوحدة من المنتجات 

ض القرارات المتعلقة بالإنتاج المشترك ھي مجموع مبیعات المنتجات والربح فالبیانات الملائمة لأغرا. منفصل تماما

  .الكلي لھا مجتمعة

فإذا استعملت الإدارة بیانات كل سلعة مشتركة بشكل مستقل ، فإنھا قد تتخذ قرارا خاطئا؛ فمثلا إذا حددت ربحیة كل    

فإلغاء سلعة  .خسارة على الرغم من أنھ یجب الإبقاء علیھا باعتبارھاسلعة ، فقد تلغي الإدارة إنتاج إحدى السلع المشتركة 

 )44(.تبدو خاسرة لا یخفض من تكالیف الإنتاج المشتركة بل على العكس قد یخفض ھذا القرار من الأرباح الكلیة للشركة

  .كة ككلفالبیانات الملائمة لھذا النوع من القرارات ھي بیانات الربح الكلي لجمیع السلع المشتركة، أي للشر

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  

  

       

  

  

  

  

(44), J.Meyer, Gestion budgetaire;, 5e édition ; DUNOD,PARIS, 1982, p 178 



  

  

  

  

  

  

نفاق أو إتمام تصنیعھ ، ومن ثم إنقطة الإنفصال عند  المنتجبیع  بالإختیار بین  وقد تواجھ الإدارة مشكلة اتخاذ قرار یتعلق

فمثل ھذا القرار لا یستدعي اعتبار التكالیف المشتركة  لأنھ لا یتأثر  بمقدارھا أو بالكمیة . علیھ) فریدة(تكالیف إضافیة 

یف الفریدة الناتجة عن عملیة التصنیع الإضافي والبیانات  الملائمة لھذا الغرض ھي التكال. المنتجالموزعة منھا على 

  . التصنیع إتماموالزیادة في الإیرادات نتیجة 

        الثانویةتكلفة المنتجات  . 9.2.1

. بأنھا منتجات مشتقة تفرز من عملیة تصنیع المنتج الأساسي  ، ولكن لھا قیمة بیعیة ضئیلة  الثانویةتعرف المنتجات     

   . مادة المیلاس الناتجة من تكریر السكر والقطران الذي تفرزه عملیة استخراج البنزین الخ  الثانویةومن أمثلة السلع 

بأي جزء من التكلفة المشتركة،ولكنھا تحمل بتكالیف معالجتھا بعد   الثانویةوقد جرت العادة على عدم تحمیل المنتجات     

وتتوفر لدینا عدة أسالیب للتعامل .   الثانوي، لذلك تواجھ المحاسب مشكلة معالجة صافي إیراد المنتج )45(نقطة الإنفصال

  :  وھي  الثانویةمع المنتجات 

   .كربح إضافي  الثانويــ اعتبار صافي إیراد مبیعات المنتج 

  .كإیراد مبیعات إضافي الثانويــ معاملة صافي إیراد مبیعات المنتج 

المنتج الرئیسي على  ، ویقیم مخزون . في تخفیض تكلفة المنتج الرئیسي الثانويــ استعمال صافي إیراد مبیعات المنتج 

  .  أساس مجمل تكلفة الإنتاج 

ج الرئیسي، ویقیم مخزون المنتج الرئیسي على وفي تخفیض تكلفة المنت الثانويــ استعمال صافي إیراد مبیعات المنتج 

   . لفة الإنتاج أساس صافي تك

   .ج الرئیسيوفي تخفیض تكلفة مبیعات المنت الثانويــ یوظف صافي إیراد مبیعات المنتج 

فإذا كانت عملیة البیع غیر مؤكدة . یعتمد على إمكانیة بیعھ ومعرفة سعر البیع ومقداره الثانوي اتإن تقییم مخزون المنتج

أما إذا كانت . قیمة المخزون ضئیلة ، فإنھ من الأفضل عدم إعطاء المخزون أیة قیمة أو سعر البیع غیر معلوم أو كانت

مؤكدة وسعر بیعھا معلوم وكمیتھ كبیرة ،فإنھ یمكن إعطاء المخزون قیمة،ونستعمل لھذا الغرض  الثانويعملیة بیع المنتج 

     .القیمة السوقیة

  

  

  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  141، ص  1979فوزي غرایبیة ، محاسبة التكالیف ، مكتبة النھضة الإسلامیة ،عمان ألأردن ، ): 45(



  

X    :ொభنصیب المنتج   
(ொభାொమ)

∗ Y  :ொమ ؛   نصیب المنتج 	ܬܿ
(ொభାொమ)

∗    	ܬܿ

ویدل ذلك على أنھ  .البیعیة مما یجعل نتیجتھ خسارة  قیمتھوینبغي الإنتباه إلى أن ھذه الطریقة قد تحمل المنتج أعباء تفوق  

لذلك ، لا . ) 42( في الطریقة الكمیة لا توجد علاقة بین التكلفة المشتركة المحملة للمنتج ومقدرتھ على تحمل ھذه التكلفة

   . متقاربة جداالمشتركة  المنتجاتیمكن استعمال ھذه الطریقة إلا عندما تكون أسعار بیع 

  طریقة القیمة البیعیة ب ــ 
وتتكون القیمة البیعیة الكلیة . للمنتجاتھذه الطریقة على أساس القیمة البیعیة الكلیة  حسبتوزع التكالیف المشتركة       

ومن ممیزات ھذه الطریقة أن التكالیف المشتركة .بیعھا حدات المنتجة منھا مضروبا في سعرلكل سلعة من عدد الو

تتناسب أیضا مع مقدرتھا على  وبالتالي، ) قیمة مبیعاتھا( لسلعة تتناسب مع مقدرتھا على تولید الدخل للمشروع ل المحملة

  : من التكـالیف المشـتركة تحسب بالقاعدة التالیة ݅   فإن نصیب المنتج  وطبقا لذلك. امتصاص التكالیف

  من التكالیف المشتركة ݅نصیب المنتج  ௜݆ܿ: حیث 

  التكلفة المشتركة الكلیة  	ܬܥ        

  ) سعرهمضروبة في  كمیة المنتوج(  	݅رقم أعمال المنتج  ௜݌∗௜ݍ         

௜ݍ∑ ∗   i = 1,2,..........,n : منتوج  nشركة  لھارقم أعمال   ௜݌

. ومن جھة أخرى ، فإن التكالیف الفریدة قد تؤدي إلى بروز مردودیة سالبة عندما تكون مرتفعة بالنسبة للقیمة البیعیة    

ف المشتركة یقترحان توزیع التكالی A.Atkinsonوآتكینصون     R.Kaplan  فإن كلا من كابلان، ضمن ھذا السیاق 

   .) 43(حسب القیمة البیعیة الصافیة الخاصة بكل منتج

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

(42): M. Gervais . , Contrôle de gestion, economica ,PARIS ,2004,6e ed; P245  

(43) Idem , p 246 



، فإن  وعلیھ.   وتحسب القیمة البیعیة الصافیة  بأخذ القیمة البیعیة النھائیة عند نقطة البیع وطرح التكلفة الفریدة منھا 

   :التالیة  للمعادلة طبقا تحسبالمشتركة  من التكلفة ݅نصیب المنتوج 

   

ܿ ௜݆ = ܬܥ ∗ ቂݍ௜(݌௜ −	ܿ௜	)/෍ݍ௜ ௜݌) −	ܿ௜	)ቃ 

௜݌)௜ݍوبتعویض  −	ܿ௜	)  ݍبـ௜݉௜  تصبح المعادلة :  

௜ܬܿ = ܬܥ ∗ ∑/௜݉௜ݍ]   [௜݉௜ݍ

  ݅سعر بیع الوحدة من المنتج  ௜݌	: حیث 
       ܿ௜		   ݅المنتج التكلفة الفریدة للوحدة من  
௜݌)௜ݍتساوي  ௜݉علما أن  ݅القیمة البیعیة الصافیة  للمنتج  ௜݉௜ݍ        −	ܿ௜	)    

௜ݍ∑         ௜݌) −	ܿ௜	)  القیم البیعیة للمنتجات المصنعة ، فإذا كان عدد صافي المكون من مجموع  المؤسسةرقم أعمال
݅ :  فإن    ݊  المنتجات یساوي = 1,2, …… . , ݊ .  

. إن ھذه الطریقة تندرج دائما ضمن منظور تخصیص التكالیف المشتركة بالتناسب مع قدرة المنتج على امتصاصھا     

القیمة البیعیة  عند نقطة الإنفصال تضیق باستیعاب مقدار التكلفة المشتركة المحملة، فإن ذلك یدعو إلى وعلیھ ، إذا كانت 

  .التوغل في خلق القیمة للزبون على النحو الذي یجعل التكلفة في المراحل الإضافیة أقل من ارتفاع سعر البیع

  التكالیف المشتركة والقرارات الإداریة . 2.8.2.1

من الضروري التعامل بحذر مع التكالیف المشتركة عند اتخاذ العدید من القرارات الإداریة، إذ من غیر المنطقي     

كل منھا بشكل  بالمستطاع إنتاجلیس  أنھ إذأسعار بیعھا أو ربحیتھا،  المشتركة لتحدیداستعمال تكلفة الوحدة من المنتجات 

ض القرارات المتعلقة بالإنتاج المشترك ھي مجموع مبیعات المنتجات والربح فالبیانات الملائمة لأغرا. منفصل تماما

  .الكلي لھا مجتمعة

فإذا استعملت الإدارة بیانات كل سلعة مشتركة بشكل مستقل ، فإنھا قد تتخذ قرارا خاطئا؛ فمثلا إذا حددت ربحیة كل    

فإلغاء سلعة  .خسارة على الرغم من أنھ یجب الإبقاء علیھا باعتبارھاسلعة ، فقد تلغي الإدارة إنتاج إحدى السلع المشتركة 

 )44(.تبدو خاسرة لا یخفض من تكالیف الإنتاج المشتركة بل على العكس قد یخفض ھذا القرار من الأرباح الكلیة للشركة

  .للشركة ككلفالبیانات الملائمة لھذا النوع من القرارات ھي بیانات الربح الكلي لجمیع السلع المشتركة، أي 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  

  

    

  

  

  

  

(44), J.Meyer, Gestion budgetaire;, 5e édition ; DUNOD,PARIS, 1982, p 178 



أو إتمام تصنیعھ ، ومن ثم نقطة الإنفصال عند  المنتجبیع  بالإختیار بین  وقد تواجھ الإدارة مشكلة اتخاذ قرار یتعلق   

فمثل ھذا القرار لا یستدعي اعتبار التكالیف المشتركة  لأنھ لا یتأثر  بمقدارھا أو . علیھ) فریدة(نفاق تكالیف إضافیة إ

والبیانات  الملائمة لھذا الغرض ھي التكالیف الفریدة الناتجة عن عملیة التصنیع . المنتجبالكمیة الموزعة منھا على 

  . التصنیع إتمامالإضافي والزیادة في الإیرادات نتیجة 

        الثانویةتكلفة المنتجات  . 9.2.1

. بأنھا منتجات مشتقة تفرز من عملیة تصنیع المنتج الأساسي  ، ولكن لھا قیمة بیعیة ضئیلة  الثانویةتعرف المنتجات     

   . مادة المیلاس الناتجة من تكریر السكر والقطران الذي تفرزه عملیة استخراج البنزین الخ  الثانویةومن أمثلة السلع 

ن التكلفة المشتركة،ولكنھا تحمل بتكالیف معالجتھا بعد بأي جزء م  الثانویةوقد جرت العادة على عدم تحمیل المنتجات     

وتتوفر لدینا عدة أسالیب للتعامل .   الثانوي، لذلك تواجھ المحاسب مشكلة معالجة صافي إیراد المنتج )45(نقطة الإنفصال

  :  وھي  الثانویةمع المنتجات 

   .كربح إضافي  الثانويــ اعتبار صافي إیراد مبیعات المنتج 

  .كإیراد مبیعات إضافي الثانويــ معاملة صافي إیراد مبیعات المنتج 

المنتج الرئیسي على  ، ویقیم مخزون . في تخفیض تكلفة المنتج الرئیسي الثانويــ استعمال صافي إیراد مبیعات المنتج 

  .  أساس مجمل تكلفة الإنتاج 

ج الرئیسي، ویقیم مخزون المنتج الرئیسي على ولفة المنتفي تخفیض تك الثانويــ استعمال صافي إیراد مبیعات المنتج 

   . أساس صافي تكلفة الإنتاج 

   .ج الرئیسيوفي تخفیض تكلفة مبیعات المنت الثانويــ یوظف صافي إیراد مبیعات المنتج 

عملیة البیع غیر مؤكدة فإذا كانت . یعتمد على إمكانیة بیعھ ومعرفة سعر البیع ومقداره الثانوي اتإن تقییم مخزون المنتج

أما إذا كانت . قیمة المخزون ضئیلة ، فإنھ من الأفضل عدم إعطاء المخزون أیة قیمة أو سعر البیع غیر معلوم أو كانت

مؤكدة وسعر بیعھا معلوم وكمیتھ كبیرة ،فإنھ یمكن إعطاء المخزون قیمة،ونستعمل لھذا الغرض  الثانويعملیة بیع المنتج 

     .القیمة السوقیة

  

  

  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  141، ص  1979فوزي غرایبیة ، محاسبة التكالیف ، مكتبة النھضة الإسلامیة ،عمان ألأردن ، ): 45(

  

  

  

  



  المبحث الثالث 

  التكالیف المعیاریة وتحلیل الإنحرافات

  

بالرغم من أن طریقة التكلفة المعیاریة ترتكز على مبدأ بسیط ، فھي تتمیز عموما بالتعقید في تطبیقھا، لأنھا تتطلب      

فأبسط منتج قد یحتاج إلى صیاغة العشرات من المعاییر  التكالیفیة المرتبطة بالمواد . تحلیلا معمقا لشروط الإنتاج

  . غیر المباشرة  في مختلف مراحل التصنیع المستخدمة والأجور المباشرة والتكالیف

سنتناول في ھذا المبحث ، كیفیة تحدید المعاییر ثم تحلیل الإنحرافات مع محاولة إبراز كیفیة تجاوز الصعوبات التي     

  .قد تعترض المسیرین عند التعامل مع ھذه الطریقة في الواقع

  صیاغة معاییر التكالیف المباشرة 1.3.1 

  : بدأین یعتمد علیھما في صیاغة المعاییر وھماھناك م     

؛ وتصاغ ھذه المعاییر بافتراض ) الكاملة( في ھذه الحالة تستعمل المعاییر المطلقة : ــ مبدأ اعتماد المعاییر كأھداف     

لا حیث انعدام الفضلات والمھملات والأعطال  وأوقات الإستراحة، وعلیھ فإن بلوغ ھذه المعاییر یكون عملیا مستحی

فمن جھة یمكن . تمثل سلاحا ذو حدین دإلا أن مثل ھذه المعاییر ق. تكون التكالیف الفعلیة أكبر من التكالیف المعیاریة 

اعتبارھا  دافعا  لتحسین الأداء باستمرار ومقاییس  جیدة لتقدیر درجة بلوغ الأھداف، ومن جھة أخرى فإنھا قد تؤدي إلى 

  .غیر سلیمة تعلومات وتقزیم  تقدیر التكالیف وتقییم المخزون مما ینعكس على اتخاذ قراراانھیار المعنویات وتضلیل الم

إن مثل ھذه المعاییر تجنب التعرض للعیوب المرتبطة بالمعاییر المطلقة ، إلا أن ھذه : ــ مبدأ اعتماد المعاییر كمقیاس 

ة وھي تحتاج لمراجعة مستمرة نظرا لتغیر المقاییس لا تعدو أن تكون عبارة عن متوسطات مرتبطة بظروف المؤسس

  . الظروف والإمكانات وتراكم التجارب المكتسبة 

فالعمال لا یتمتعون بنفس القدرات ووتیرة النشاط ، علما أن وتیرة العامل نفسھ تخضع للتذبذب بسبب الإرھاق والتعب 

كبر من القصیرة ، ونظرا لتذبذب الأسعار ، فإن أما  سلسلة الإنتاج الطویلة فإن وتیرتھا تكون أ .في فترة آخر النھار

  .) 46( المقاییس یجب تحدیدھا بالنسبة للأسعار المتوقعة في الفترات القریبة من منتصف السنة

  

  

     

  

(46): A. Burlaud et autre; Analyse des coût et contrôle de gestion; Vuibert ;1981;p 147 



وكما أشرنا فإن صیاغة المعاییر التكالیفیة تستلزم دراسة تحلیلیة دقیقة لشروط الإنتاج، وتحتاج لمساھمة الأقسام التقنیة  

  . ولتجسید كیفیة إعداد المعاییر نأخذ مثالا یتعلق بصناعة الطاولات. وأقسام التسییر

یة والأجـزاء المعـدنیة،  بالإضافة إلى تنفیذ أربعة لو فرضـنا أن صـناعة طـاولة تتطـلب توفیر الأجـزاء الخـشـب     

،فإن التكلفة المعیاریة المباشرة )الإنھاء(نشر الخشب ، تشكیل الأجزاء المعدنیة ، التركیب ، التشطیب : عملیات وھي 

معدني للطاولة تتشكل من مجموع التكالیف المعیاریة للجزء الخشبي والمعدني وعملیات نشر الخشب وتشكیل الجزء ال

  .إلا أن كل عنصر من العناصر التكالیفیة السابقة ھو بدوره ناتج من عدة معاییر تكالیفیة. وعملیات التركیب

  التكالیفیةالمعاییر  استخلاص مكونات) :  1.3.1( شكل      

  

  من الخشب  المكعبالسعر المعیاري للمتر                                                                                             

  لكمیة المعیاریة  لكل طاولة ا                                                                                   

                                                                   

 السعر المعیاري  للمتر من الحدید                                                                               

 

 الكمیة المعیاریة لكل طاولة                                                                                                                                     

 

 لتكلفة المعیاریة  لأجرة الساعة في ورشة تشكیل الخشبا                                                                                                                     

 الزمن المعیاري  للتصنیع                                                                                                                

 

 زء المعدنيلتكلفة المعیاریة  لأجرة الساعة في ورشة تشكیل الج       ا                                                                                                                 

 الزمن المعیاري  للتصنیع                                                                                                                         

                                                                                                                

 

                                                                                                                 

 التكلفة المعیاریة  لأجرة الساعة في ورشة التركیب                                                                                                                                       

 الزمن المعیاري  للتصنیع                                                                                                                                     

 

  إعداد الباحث: المصدر                                                           

  

  

  

 التكلفة المعیاریة للخشب

 التكلفة المعیاریة للحدید

 التكلفة المعیاریة لتشكیل الخشب

 التكلفة المعیاریة لتشكیل المعدن

 التكلفة المعیاریة للتركیب



  . معیار السعر ومعیار الكمیة: نلاحظ أن كل تكلفة معیاریة للأعباء المباشرة تتكون من معیارین وھما 

  

          الكمیة المعیاریة ×السعر المعیاري =التكلفة المعیاریة للعبء المباشر        

  

  :كالآتي ، فإن معاییر الأسعار والكمیات ترتكز على مجموعة من الفرضیاتنفس الوقت  وفي 

   

  المعاییر تحدیدكیفیة ) : 2.3.1(شكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   

  

   

  

                                 

                                                                                                                                                                                                               

 

 الكمیة المعیاریة من الخشب لكل طاولة

  الكمیة المعیاریة من الفضلات الناتجة من نشر الخشب

 

  )أجزاء مشكلة غیر صالحة( الكمیة المعیاریة من المھملات 

  

 )الصغیرة تستھلك كمیة أقل من الخشبالطاولة ( معیار الإستھلاك حسب حجم السلسلة المنتجة

  

 التكلفة المعیاریة للأجر بالساعة

  معیار أجر الساعة القاعدي

             

 معیار الأعباء الإجتماعیة

 التأمین الإجتماعي

 معیار الزمن غیر المنتج

 إعداد الباحثمن :المصدر

 



یرتكز على التحلیل الدقیق ، وھـو في واقع الأمر ، یحـتاج إلى مساھمة كبیرة من فإن إعـداد المعاییر وكما ھو واضح ،

بالنسبة . فالأقسام التقنیة تحدد المعاییر الكمیة والمعاییر المتعلقة بالزمن. طرف الأقسام التقنیة التي تعد أھم المعاییر

. یلة المنتجات مرفقة بمعدلات استخدام تلك الموادللمعاییر الكمیة ، فھي تعد اعتمادا على سجلات المواد المستخدمة وتشك

المعیاري فھو یحدد اعتمادا على طرق دراسة الحركة والوقت والتي تستخدم فیھا ) عدد الساعات المعیاریة( أما الزمن

 وأسالیب تحلیل الحركات وتدریب العامل على ترشید الجھد المبذول بإلغاء الحركات) كرونومتر( أدوات قیاس الوقت 

   . غیر الضروریة

  مراجعة المعاییر . 2.3.1

إن المحافظة على جودة المعاییر وصلاحیتھا تستلزم مراجعتھا بشكل متكرر للأخذ في الإعتبار مختلف التحولات    

المرتبطة بتغیر الأسعار المحلیة والدولیة، وكذلك التغیر في ظروف الإنتاج بسبب تجدید وسائل العمل وتعدیل طرق 

وقد تحتاج المؤسسة إلى مراجعة . ن الممارسة المتكررة للعملیاتالإنتاج نظرا لما تكتسبھ المؤسسة من تجارب مستمدة م

  .  )47(المعاییر نظرا للتعدیلات التي قد تجریھا على المنتج الأمر الذي ینعكس على تغیر بعض مكوناتھ وكیفیة إنتاجھ

  تحلیل الإنحرافات  . 3.3.1

طات ، وھي تسمح بكشف وتقییم مختلف العوامل یعتبر تحلیل اإنحرافات من وسائل قیادة الأداء عند تنفیذ النشا   

وباعتبار أن تحلیل الإنحرافات ھو أسلوب تحلیلي ، فھو ینطلق . المتسببة في ابتعاد التكلفة الفعلیة عن التكلفة المعیاریة

لیة وھذا على من تسجیل الإنحراف الكلي للتكالیف ثم القیام بتفكیكھ إلى انحرافات جزئیة مكافئة  للعناصر التكالیفیة الأو

  .النحو الذي یقترب بأكبر قدر ممكن من الشروط الفعلیة للإنتاج، ومن ثم القیام بالعملیات التصحیحیة المناسبة

    الكشف عن انحرافات التكالیفكیفیة .  1.3.3.1

  :یتجسد الكشف عن انحرافات التكالیف بتطبیق المعادلة التالیة

   

 التكلفة الفعلیة ــ التكلفة المعیاریة= الإنحراف                      

  

  :وبطبیعة الحال ، فإن نتیجة أي انحراف تكون إما سالبة أو موجبة 

غیر  فــ فإذا  كان الإنحراف موجبا فھو یدل على أن التكلفة الفعلیة تزید عن التكلفة المعیاریة وبالتالي فھو یعتبر انحرا

  . ملائم للمؤسسة

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  

 

 198مرجع سابق ، ص . فوزي غرایبة ) : 47(



  انحراف غیر ملائم       0> الإنحراف   

ا ملائما فیعتبر انحرا التكلفة الفعلیة تقل عن التكلفة المعیاریة وبالتالي فھوــ وإذا  كان الإنحراف سالبا فھو یعني أن 

  .لأنھ یدل على تحقیق اقتصاد في التكلفة للمؤسسة

  انحراف ملائم       0<  الإنحراف  

یحتاج إلى  إن ھذه الإنحرافات الكلیة ما ھي إلا مجموع انحرافات  تكالیف العناصر المشكلة للمنتج، فلو كان لدینا منتج 

  :مادتین أولیتین وعمالة ، فإن انحراف تكلفتھ الكلیة ما ھو إلا المجموع الجبري لانحرافات العناصر الثلاثة المكونة لھ

  باء المباشرةعانحرافات الأ):  1.3.1(جدول 

  

            

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 من إعداد الباحث: المصدر  

 

  

    

التكلفة 

  الفعلیة

  

التكلفة 

  المعیاریة

  الإنحرافات

  انحراف غیر ملائم  انحراف ملائم

  1المادة 

 2المادة 

ید عاملة 

  مباشرة

Cr1 

Cr2 

Cr3 

Cs1 

Cs2 

Cs3  

Cr1-Cs1 < 0 

 

 

Cr2 - Cs2 > 0 

Cr3-  Cs3 >  0 

  

  المجموع

  

  

  

  

C ِ◌r1+Cr2+Cr3  

 

 

 

  

  

  

Cs1+Cs2+Cs3  

 

 

 

  مجموع الإنحرافات    

  

(Cr1+ Cr2+Cr3 )  ـ ( Cs1+ Cs2+ Cs3            ) 

 

 



  تحلیل الإنحرافات الكلیة.2.3.3

إن ھذا الكشف المبسط عن الإنحرافات یعتبر غیر كاف لأن كل انحراف ینبغي تحلیلھ إلى عاملین على الأقل وھما عامل 

وعلیھ، یمكن تحلیل وتفصیل . جداء الكمیة في السعر حاصل إلا السعر وعامل الكمیة، فتكلفة المواد أو العمل ما ھي

  .انحراف كل عنصر إلى انحراف في الكمیة وانحراف في السعر

  : يفبالنسبة للمادة الأولیة ،یتم  تحلیل انحرافھا إلى انحراف في الكمیة وانحراف في السعر كالآت

  

  الأعباءالمباشرة نحرافاتإتحلیل ): 2.3.1(  جدول 

  )دینار( التكلفة   )بالدینار( سعر الكلغ بالمادة الأولیة   )بالكلغ(   كمیة المواد    

  الوضعیة الفعلیة

  الوضعیة المعیاریة

             Qr  

                QP 

              Pr 

              Ps       

            Cr 

                     Cs  

 الإنحرافات

  

QsQrQ  PsP  Pr  CsCrC   

  من إعداد الباحث: المصدر          

  :یحسب الإنحراف الكلي  للتكلفة الكلیة بالمعادلة الآتیة

                PsQsQrCsCrC *Pr*  

  :ویتم تحلیل ھذا الإنحراف الكلي كالآتي

      PsQsPPsQQsC *)(*)(  

          PsQsPQQsPPsQPsQsC *****  

     PQQsPPsQ  ***  

إلى ثلاثة انحرافات جزئیة تمثل التكالیف على اعتبار أنھا حصیلة جداء عامل Cوھكذا ، تم تحلیل الإنحراف الكلي 

  .نقدي وھو السعرغیر نقدي وھو الكمیة وعامل 

PsQفالإنحراف  * عبارة عن انحراف الكمیة مقیم بسعر معیاري، أما الإنحرافQsP * عبارة عن انحراف في

PQالسعر مرتبط بكمیة معیاریة، أما    فھو انحراف مشترك یمكن اعتباره إما انحراف كمیة متعلق بانحراف في  *

  . السعر أو انحراف في السعر متعلق بانحراف في الكمیة



  اختصار الإنحرافات الثلاثة إلى انحرافین .3.3.3.1

ابة في المؤسسات یقود التحلیل الریاضي السابق إلى استخراج ثلاثة انحرافات ، إلا أن إخضاع تلك الإنحرافات للرق    

  : یقتضي تبسیطھا إلى انحرافین ، ویتحقق ذلك بضم الإنحراف المشترك إلى أحد الإنحرافین ، وھكذایحصل لدینا  حالتین

وتنشأ ھذه  الوضعیة من .انحراف السعر مقیما بالكمیة المعیاریة  ھل مضافا أ ــ حالة انحراف الكمیة مقیما بالسعر الفعلي

  .شترك إلى انحراف الكمیةإدماج  الإنحراف الم

 PQQsPPsQ  ***  C           

QsPQ
QsPPPsQQsPPQPsQC

*Pr*
*)(***


  

  .انحراف الكمیة مقیما بالسعر المعیاري ھل مضافا ب ــ حالة انحراف السعر مقیما بالكمیة الفعلیة

  السعریتم الحصول على ھذه الوضعیة بضم الإنحراف المشترك إلى انحراف 

C PQQsPPsQ  ***=PsQPQQsP ***   

PsQQQsPC *)(    

C=PsQQrP **   

في المؤسسات فضلا عن اعتمادھا في العدید  شائعة التطبیق تحلیل الإنحرافاتفي وتجدر الإشارة إلى أن ھذه الوضعیة 

  . )48(ویعود سبب ذلك إلى أن المسیرین یھتمون بانحراف السعر مقیما بالكمیة الفعلیةمن المخططات المحاسبیة 

  مع واقع المؤسسات الصناعیةتحلیل الإنحرافات تكییف نماذج  . 4.3.3.1

ھناك العدید من المؤسسات المتمیزة بتعدد المنتجات وتستعمل العدید من المواد الأولیة المشتركة بین تلك المنتجات    

في ھذه الحالة یكون عدد الإنحرافات مرتفعا إلى درجة یصعب معھا القیام . وتشترك في مستویات تأھیل العاملین

. لأفكار وتؤدي إلى عدم الإھتمام بالإنحرافات ذات الأھمیة القصوى  بمراقبتھا بشكل تفصیلي ومفید نظرا لأنھا تشتت ا

  :ویمكن تمثیل ھذه الحالة بالمصفوفة الآتیة 

  

  

  

  

  



  تعدد المواد والمنتجات) :  3.3.1( جدول  

  

  

        

  :  المصدر                                               

    

  

  

  من إعداد الباحث: المصدر        

  

  

  

  

  

  

  

  مواد

  منتجات

1M 2M  ………………  
kM  

1P      •  •  ………………      •  

2P  •  •  ………………  •  

. 

. 

. 

. 

. 

.  

  . 

. 

. 

. 

. 

.  

……………… 

……………… 

……………… 

……………… 

………………  

. 

. 

. 

. 

.  

nP  •  •  ………………  •  

A. Burlaud et autre, op cit , p 153 

 

(48 ): A. Burlaud et autre, op cit , p 151 

 



niعلما أن (  jMیستخدم المواد الأولیة  iPأن أي منتج  ه المصفوفةذنلاحظ من قراءتنا لھ ,.....,2,1   وأن

kj ,......2,1 ( وبالتالي فإن عدد الإنحرافات التي یجب حسابھا تساويkn*ومن جھة أخرى إذا كان كل منتج ، i  

losتأھیل أي lذات  یستعمل عدة  أنواع من العمالة  n*h تساويفإن عدد الإنحرافات  ) h )  l=1,2…,hعدد أصنافھا   

 فإذا. 2n(h+k) فیصبح مساویاالجزئیة  تأما عدد الإنحرافا n(h+k) أي kn*+ n*hالكلیة ستبلغ ومنھ فإن عدد الإنحرافات ،

. عدد الإنحرافات كبیر ، فإن إخضاعھ للتحلیل یصبح مملا مما یؤدي إلى عدم القدرة على استغلالھا  وبالتالي إھمالھاكان 

ولتجنب ھذه الصعوبة ، فإن العدید من المؤسسات تفضل صب الإھتمام على الإنحرافات الأكثر أھمیة من حیث القیمة  ، 

وتقوم ھذه الطریقة على فرضیة أن الرقابة الإداریة . یة التشغیل بنجاعةحیث یتم تحلیلھا دوریا للتمكن من مراقبة عمل

لھا أثرھا  تباتخاذ قرارا مما یسمح تھدف أساسا إلى قیادة الأداء على مستوى المؤسسة ولا سیما بالنسبة لعملیة الإنتاج ، 

في حین أن الأسعار لا تحتاج سوى لمراقبة شھریة نظرا لتمیزھا بالإستقرار . على المردودیة وعلى الكمیات المستھلكة 

ومن جھة أخرى فإن القرارات . )49(من ذلك الأسعارغیر المستقرة لبعض المواد الأولیة يخلال دورة تقدر بالشھر ونستثن

ولكن على شروط الإنتاج أي على كیفیة تحویل المواد الأولیة واستخدام العمالة بمختلف الجاریة لا تنصب على المنتجات 

  تجمیع الإنحرافات): 4.3.1( جدول                            . أصناف مؤھلاتھا

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الباحث : المصدر 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
(49)M Q:Burlaud et autres; op cit ;P 153 

  مواد

  منتجات

1M 2M  ………………  
kM  

1P            •  •  ………………            •  

2P  •  •  ………………  •  

. 

. 

. 

. 

  

  . 

. 

. 

. 

  

……………… 

……………… 

……………… 

……………… 

  

. 

. 

. 

. 

.  

nP •  • ………………  

 

• 

    

  

  

  

      



 

بل على  أما الوجھ الآخر لتبسیط تحلیل الإنحرافات فیتجسد في عدم الإلزام باستخراج الإنحرافات لكل منتج على حده، 

وكنتیجة لذلك فإنھ لا یتم البحث عن ملء مصفوفة الإنحرافات بكاملھا بل یتم الإكتفاء .  مستوى عوامل الإنتاج المختلفة

  . بحساب المجامیع في أسفل الأعمدة

ات مواد أولیة وساع(وتعتمد عملیة حساب الكمیات المستھلكة من المواد على المعاییر الفنیة لاستھلاك عوامل الإنتاج

، وإذا كانت الكمیة المنتجة iPالتي تستھلك في إنتاج المنتج  jالكمیة المعیاریة من المادة الأولیةjiM، ولیكن ) عمالة

یظھر iPلإنتاج مختلف المنتجات   1Mفإن الكمیة المستھلكة المعیاریة من المادة الأولیة    riQھي  i نمالفعلیة 

  :مجموعھا في أسفل العمود الأول  تحسب كالآتي

  

  

  :یظھر مجموعھا في أسفل العمود الثاني وتحسب كالآتي iPمن طرف مختلف المنتجات  2المادة أما استھلاك 





n

i
riirnnrrr QMQMQMQMQM

1
22323222121 **..........***  

ri :بالقاعدة الآتیةتحسب jوبالتالي فإن مجموع الإستھلاك المعیاري للمادة 

n

i
ji QM *

1



  

وعندما تتوفر البیانات التي تكشف عن الإستھلاك الفعلي من المادة  فإن ذلك سیسمح بحساب انحراف الكمیة المستھلكة 

  :من المادة بتطبیق المعادلة التالیة

                                                                        یاري المكافئ لحجم الإنتاج الفعليستھلاك المعلإـــ ا   jستھلاك الفعلي من المادةلإا= انحراف الكمیة المستھلكة 





n

i
irjij QMMCr

1
*)(                                    

ri :تحسب بالقاعدة الآتیة l التأھیل ذات OSأما مجموع الإستھلاك المعیاري للعمالة 

n

i
li QOS *

1



 

ri: ومنھ یمكن حساب الإنحراف عن الإستھلاك المعیاري كالآتي

n

i
lil QOSOSCr *)(

1



  

  : أما الإنحراف بالنسبة لمجموع المواد فیحسب باستخدام القانون الشامل الآتي

ri

n

i
irnnrrr QMQMQMQMQM **.......***

1
11313212111 







 
 


n

i

k

j
riij

k

j
j QMMCr

1 11
)()(  

  : ویحسب الإنحراف بالنسبة لمجموع أصناف العمالة حسب التأھیل بالصیغة التالیة

ri

n

i

h

l
l

h

l
l OOSOSCr  

 


1 11

)()(  

  

وتسمح ھذه . إن ھذا التحلیل لا بد أن یطبق على مستوى كل مركز قرار أي على مستوى مراكز الإنتاج أو الورشات

  .وحسب كل صنف) یومیا أو أسبوعیا حسب الحاجة( التقنیة المطبقة بالحصول على كشوفات المراقبة 

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



جدول 

  والأجوربطاقة الرقابة على استھلاك المواد ):5.3.1(

         

  

  الرقابة على التكالیف الصناعیة غیر المباشرة .2.3.1

اجور مباشرة نظرا لأن ھذه ویعتبر نظام التكالیف ملائما ومفیدا للرقابة على عناصر التكالیف المباشرة من مواد      

العناصر تتمیز بعلاقتھا المباشرة بوحدة المنتج ، لذلك یصبح من السھولة وضع معاییر لھا مثل معاییر المواد المباشرة أو 

 جالصناعیة غیر المباشرة الإضافیة فلا یوجد بینھا وبین وحدة المنت فأما بالنسبة لعناصر التكالی. معاییرالعمل المباشر 

  ..........................................التاریخ                                                                  ...........        الورشة

  الإنتاج الفعلي

  1المنتج 

  2المنتج 

  3المنتج 

  ......................................................................................الإستعمالات 

  الفعلي  طبیعة المكونات

  

  الإنحرافات  المعیاري

  غیر ملائم  ملائم

MP1 

MP2  

.......... 

.........  

........ 

OS1 

OS2 

.........  

.........  

........ 

        

          المجامیع



یتم تحمیل الإنتاج بالتكالیف الصناعیة غیر المباشرة على أساس مستوى نشاط معین  نھفإ لذلكأي علاقة مباشرة،ونتیجة 

الذي قد یكون قیمة المواد المباشرة المستخدمة أو قیمة العمل المباشر أو التكلفة الأولیة أو ساعات العمل المباشر أو 

ولذلك لا  یتم وضع . صناعیة غیر المباشرةلتحمیل التكالیف الھ ساعات دوران الآلات أو أي مستوى نشاط یتم استخدام

 ةوضع موازنة معیاریة مرن على أساسالصناعیة غیر المباشرة طبقا لنظام التكالیف المعیاریة بل  فمعاییر للتكالی

التكالیف الصناعیة غیر المباشرة التي ینبغي أن تتحملھا الوحدة في حالة وجود مستویات متعددة من الإنتاج  عن تكشف

من  محدد مستوى التكالیف الفعلیة بالتكلفة المتوقعة طبقا للموازنة عند  تقارنبعد ذلك . ویات متعددة من النشاطأو مست

ویطلق على ھذه الموازنة بھذا المفھوم  مصطلح  .الإنتاج أو من النشاط الفعلي لتقصي أسباب الإنحرافات إن وجدت 

 .لأنھا تقوم بتعدیل قیمة التكلفة المعیاریة المتوقعة لتتلاءم مع مستویات النشاط الفعلي  Budget flexible الموازنة المرنة

وتعتبر الموازنة المرنة أكثر ملاءمة لتقدیر التكالیف من الموازنة الثابتة نظرا لأن ھذه الأخیرة لا تأخذ في الإعتبار أثر 

  .  افیة غیر المباشرة المعیاریة المسموح بھا للنشاط الفعليالتقلبات في مستوى النشاط الفعلي عند تقدیر التكلفة الإض

فالمیزانـیة المرنة عبارة  عن بناء جـدولي یعرض التـكالیف المخططة لمـستویات مختلفة من      النشاط ، وتتعلق      

، وحتى یمكن )التحلیلالأقسام المتجانسة أو مراكز ( التكالیف غیر المباشرة المدرجة في ھذه المیزانیة بمراكز العمل 

  : ) 50( إعداد ھذه الموازنة ، فلا بد من اتباع الخطوات التالیة

الذي سوف یستخدم لإعداد الموازنة المرنة وبالتالي تحمیل التكالیف ) أو مستوى الطاقة ( ــ تحدید مدى  النشاط الملائم 

  .الصناعیة غیر المباشرة

  .ر المباشرة المتغیرة والثابتة بالنسبة للتغیر في حجم  ومستوى النشاطــ تحدید وحصر عناصر التكالیف الصناعیة غی

  .ــ تحلیل عناصر التكالیف شبھ المتغیرة إلى شقیھا الثابت والمتغیر

  .ــ بناء المعادلة الأساسیة للمیزانیة المرنة

  .ــ تحدید المستویات المتعددة للنشاط التي یمكن اعتمادھا لتصمیم المیزانیة المرنة

  

  

  

  

  

  

  267ص  2000. ناصر نورالدین عبد اللطیف ، المعرفة المحاسبیة لغیر التجاریین ، الإسكندریة ) : 50(



ومن مقارنة التكالیف التقدیریة للمیزانیة بالتكالیف الفعلیة ، نتمكن من استخلاص الإنحرافات الأساسیة المتمثلة في     

  :كفاءة ، ویمكن بلورة ذلك في المعادلات الثلاثة التالیة انحرافات الإنفاق وانحراف الطاقة وانحراف ال

 :الإنحراف الأول معادلة 

تكالیف الصنع غیر المباشرة الفعلیة ــ مسموحات المیزانیة على أساس وحدات النشاط = (   e1   انحراف الإنفاق 

   ).الفعلیة

݁ଵ	 = ܨ ோܶ − ൫ܨܨ௣ + ܷோ ∗   ൯	௣ݒ݂
 = ோܨܨ) + ܨ ோܸ) − ൫ܨܨ௣ + ܷோ ∗   ൯	௣ݒ݂

ܨ  ோܸ − ܷோ ∗   	௣ݒ݂
  :حیث أن

ܨ.والتكلفة المتغیرة الفعلیةالتكلفة الكلیة الفعلیة ، وتتكون من التكلفة الثابتة الفعلیة :     ோܶ	  

ܨୖܨ        التكلفة الثابتة الفعلیة:   	

		   FVୖ    :التكلفة المتغیرة الفعلیة			  

ܨ     ௉ܶ     :  التكلفة الثابتة المعیاریة  

     Uୖ    : وحدات النشاط الفعلي  

  التكلفة المتغیرة المعیاریة لوحدة النشاط:    	௣ݒ݂    

وبما أن التكلفة الثابتة المعیاریة والتكلفة الثابتة الفعلیة متساویتان ، فإن الإنحراف الناتج عبارة عن انحراف انفاق أي 

  . المتغیرةنحراف في التكلفة 

  

  :الإنحراف الثانيمعادلة 

× وحدات النشاطالفعلیة (ــ ) الفعلیة وحدات النشاط على أساس مسموحات المیزانیة= (  e2انحراف الطاقة المستغلة 

 ). معدل التحمیل الكلي المعیاري

݁ଶ = ൫ܨܨ௣ + ܷோ ∗ ൯	௣ݒ݂ − ܷோ ∗ ௉݂   
      = ൫ܨܨ௣ + ܷோ ∗ ൯	௣ݒ݂ − ܷோ ∗ (݂ ௉݂ +           (௉ݒ݂

      = 	௉ܨܨ − ܷோ ∗ ݂ ௉݂   
 

 

 

 

  

  



  :   حیث أن

௉݂     :  معدل التحمیل المعیاري للتكلفة  الكلیة  

݂ ௉݂   : معدل التحمیل المعیاري للتكلفة  الثابتة  

  معدل التحمیل المعیاري للتكلفة  المتغیرة :  ௉ݒ݂

ویظھر ھذا الفرق الطاقة الثابتة غیر المستغلة في حالة انخفاض مستوى النشاط ، وعلى العكس من ذلك یبرز الوفورات 

  . الناتجة من الإستغلال المرتفع للتكلفة الثابتة  نظرا لارتفاع مستوى النشاط

   

  الإنحراف الثالثمعادلة 

معدل × وحدات الإنتاج الفعلي (ــ ) التحمیل الكلي المعیاريمعدل × وحدات النشاط الفعلیة =(   e3انحراف الكفاءة  

 ). حسب وحدات الإنتاج الفعلي   الكلي المعیاري  التحمیل

  

    ݁ଷ = ܷோ ∗ ௉݂ − ܳோ ∗ ݂°௉ 

  
  : حیث  

ܳோ   :   وحدات الإنتاج الفعلي ، أما وحدات الإنتاج المعیاري فیرمز لھاQP 

݂°௉  :حسب وحدات الإنتاج الفعلي   معدل التحمیل الكلي  

ویمكن تحویر المعادلة بسھولة للتعبیر عن أن مصدر انحراف الكفاءة سببھ على أن الفرق في التكلفة لھذا الإنحراف 

  : وعلیھ یمكن التعبیر عن ھذه المعادلة كالآتي.ناشي من الفرق بین النشاط الفعلي والنشاط المعیاري

 ቀܷோ −
ொೃ
ொು
∗ ܷ௉ቁ ∗ ௉݂  

 

یتبین مما تعرضنا لھ ، أن التكلفة المعیاریة تمثل دعامة أساسیة للرقابة على التكالیف والنشاطات وترشید استخدام   

ولا شك أن أي إدارة تطبق ھذا المسعى ستواجھ العدید من . الموارد وتوجیھ سلوكات الأفراد حسب مسار الخطة 

ات المتعددة إلا أن المنافع التي تجنیھا تھون أمامھا جمیع الصعوبات سواء في صیاغة المعاییر أو حساب الإنحراف

   . العراقیل

  

  
  
  

  



  ـلاصــــة ـخـ

تبین من دراستنا للمرتكزات الأساسیة لمحاسبة التكالیف أنھا نشأت بسبب الحاجة إلى نظام یكشف عن كیفیة استخدام      

ر أساسي للمعلومات یساعد على تقییم أداء المؤسسة المؤسسة الإقتصادیة للموارد المتاحة ، واتخاذ ھذا النظام كمصد

ومعرفة مصادر المردودیة ، والمحافظة على جودة المنتجات وكیفیة تتبع سریان الأعباء داخل شبكة التكالیف ، ومراقبة  

لائم فلا یمكن ترشید تخصیص  الموارد وتوجیھھا نحو أفضل المجالات إلا بتصمیم نظام تكالیفي ی.معاییر الإستخدام 

وقد رأینا أن ھذا . تنافسيالمحیط الطبیعة نشاط المؤسسة  وخصائصھا التنظیمیة وأھدافھا وطموحاتھا للتموقع داخل 

النظام یقدم معالجة جیدة للعدید من الإشكالات الناجمة عن تعقد عملیة الإنتاج وتعدد المنتجات مثل حساب تكلفة المنتجات 

ساب الإنحرافات ، فرأینا أنھا تصبح كثیرة التعقید عندما تتعدد المواد الأولیة المستخدمة أما بالنسبة لح.المشتركة والثانویة

في الإنتاج وتتعدد السلع المنتجة ، وقد اقترحنا صیاغة ریاضیة لتجمیع الإنحرافات وتبسیطھا والتركیز على أھمھا لكي  

ة الإنتقائیة من نوع قانون باریتو ستوجھ الإدارة ونرى أن الرقاب.ینصب تركیز المسؤولین على المواطن الأكثر أھمیة 

 .إلى مراقبة الإنحرافات بطریقة ناجعة وفعالة

تحقیق  في أھمیتھما البالغة وبالرغم من أن  نظام التكلفة الكاملة  والتكلفة المعیاریة ومراقبة الإنحرافات قد أثبتا    

في العدید من  العدید من المؤسسات ، إلا أن التحولات العمیقة على الصعید التنظیمي والتكنولوجي والمعرفي النجاعة في

 الشركات المعتمدة على درجة عالیة من كثافة رأس المال والمعرفة التكنولوجیة والتنویع وتكنولوجیا الإعلام والإتصال 

 المؤسسات الإقتصادیة للعدید من تجیب لكافة المتطلبات الإستراتیجیةیسنظاما لا التقلیدي  جعل نظام التكلفة الكاملة 

  .  الحالیة

فمن أھم ما یمیز طبیعة النشاط الإستغلالي للعدید من المؤسسات الإقتصادیة الحالیة ھو اعتمادھا على الإستثمارات    

وأدى ذلك إلى ارتفاع الأعباء . تھاحیا دورةالضخمة والأتمتة وتنویع المنتجات بل وتشخیصھا وتمیز المنتجات بقصر 

غیر المباشرة  لتأخذ النصیب الأكبر من تكالیف المؤسسة ،وھذا یجعل تحمیلھا غیر ملائم باستعمال مفاتیح التوزیع 

 تحلیلولھذا طرحت طرق أخرى لمعالجة التكالیف تعتمد على . التقریبیة كما ھو الحال في  محاسبة التكالیف التقلیدیة

غوص في مسببات التكالیف التي تستخدمھا ، ھذا بالإضافة إلى طریقة التكلفة المستھدفة التي تعتبر طریقة الأنشطة وال

للتحكم في تكلفة المنتوج قبل الشروع في تصنیعھ بالإضافة طریقة تكلفة المبكر توقعیة واستباقیة تعتمد على الإستعداد 

 في سنشملھ بالدراسة في مردودیة المؤسسة متعددة المنتجات، وھذا ما وحدة القیمة المضافة التي تعتبر أداة فعالة للتحكم 

 .   الفصل الثاني

 

 

 

 

 



  الفصل الثاني

 الإدارة الإستراتیجیة للتكالیف في المؤسسات الإقتصادیة

  تــمــھیــد

تتفوق الطرق الجدیدة للإدارة الإستراتیجیة للتكالیف عن الطرق التقلیدیة ، في كونھا لا تكتفي برصد واقع التكالیف في    

المؤسسة  الإقتصادیة وترشید استخدام الموارد ، بل إنھا  تعمل على  توجیھ الموارد المتاحة للمؤسسة نحو خلق القیمة من 

وتتجسد القیمة في مجموع المواصفات . لھ المؤسسة من تكالیف في سبیل تلك القیمةمنظور الزبون مع مراعاة ما تتحم

والوظائف المجسدة في منتوج معین ، حیث أن المنتوج یعتبر نقطة الإنطلاق لھیكلة تكالیف المؤسسة وترشید نشاطاتھا 

  .والمعرفة والتنظیموتحسین مستوى أدائھا في ظل محیط یتمیز بالتحولات العمیقة على صعید التكنولوجیا 

نظام التكالیف بواسطة  الأنشطة الذي یكشف عن تلك الأنشطة التي تتجسد كقیمة نتناول بالتحلیل  وضمن ھذا السیاق ،     

من منظور السوق والزبائن ، والأنشطة التي لا تولد تلك القیمة ، والغوص في المسببات الأولیة للتكالیف من أجل إعادة  

لإدارة الإستراتیجیة الھادفة إلى تحسین السیرورات وتكییفھا مع التجدید وأثر ذلك على التحولات ھیكلتھا  ونمط ا

أما طریقة التكلفة المستھدفة المندرجة في ھذا الفصل، فتعتبر طریقة توقعیة تھتم بالتحكم في تكلفة المنتجات . التنظیمیة

ونعرض لطریقة  وحدة القیمة المضافة  باعتبارھا  تكتسب . الإفتراضیة من منظور السوق مع مراعاة دورة حیاة المنتج 

أھمیتھا من كونھا طریقة تحلیلیة دقیقة تتطلب عنایة فائقة وتتلاءم مع خصائص المؤسسات متعددة المنتجات والتي تكشف 

  . بدقة عن مصادر المردودیة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  المبحث الرابع

  على أساس الأنشطة  التكلفة والإدارة تحسین الأداء بواسطة طریقة

نحاول في ھذا المبحث إبراز جوھر معالجة التكالیف من خلال النشاطات الممارسة في المؤسسة بالإضافة إلى عرض 

مكونات وعناصر الإدارة بالأنشطة ودورھا في بلوغ أفضل مستویات الأداء في محیط یتمیز بالإضطراب والتحول 

  .العمیق

  السوق والزبائنالأداء كقیمة في منظور .  1.4.2

إستھلاك أقل ما (     الكفاءة  ) تحقیق الأھداف( مفھوم الأداء ومفاھیم الفعالیة  من الحالات یتم الخلط بین عدیدفي ال     

فمن وجھة نظر : في حین ، یمكن تعریف مفھوم الأداء على نحو بسیط. ومفھوم الربح) یمكن من الموارد لبلوغ الأھداف

زبائن ( لإشباع رغبات المجتمع ) مواد، وقت، رؤوس أموال( عبارة عن منظمة تستھلك الموارداقتصادیة، فالمؤسسة 

فھي إذن تخلق القیمة مجسدة في صورة منتجات وخدمات لإشباع الحاجات ..) . محتملین ، فئات اجتماعیة أخرى

ا المؤسسة من أجل زبائنھا في حین أن فالقیمة تعبر عن الثروة التى خلقتھ. وتستھلك مقابل ذلك الموارد لخلق تلك القیمة

في ظـل الزوج   تصوره یمكن  وعلیھ  فإن الأداء. التكلفة تعبر عن الـثروة التي استھلـكتھا من أجـل خلق تلـك الـقیمة

فلا یوجد حد مرضي للقیمة بمعزل عن . تكلفة \، فالأداء في المؤسسة ھو كل ما یحسن النـسبة  قیمة  )1(قیـمة ــ تكلـفة 

 وقدرتھافالتكلفة والقیمة عنصران غیر قابلین للتفكیك في مجال قیاس مستوى أداء المؤسسة ، . التكلفة والعكس صحیح 

على تحسین الأداء مرھونة  بتحقیق  الوضعیة المثلى  للعلاقة بین القیمة والتكلفة والمتمثلة في زیادة القیمة للزبائن 

كانت تكلفة المنتج  عبارة عن معلومة تستقى من المؤسسة ، فإن قیمة ذلك وإذا  .باستھلاك أقل ما یمكن من الموارد

  .المنتج لا تكتسب إلا من خلال رأي الزبون وحكمھ علیھ  اعتمادا على المنافع التي یستفید منھا

الصلاحیة  ترتبط  بخصائصھ التنافسیة لیس فقط من حیث) أو الخدمة ( في السیاق التنافسي الحالي ، فإن قیمة المنتج و  

  . والإختیارات  disponibilitéوالسعر ولكن وبشكل أكبر من حیث الجودة والإتاحة 

ومن الضروري الإشارة أنھ  من بین مظاھر ضعف الوسائل التقلیدیة لقیاس الأداء ھو انكبابھا على قیاس وتحلیل   

  . ورقابة التكالیف مع إعطاء  أھمیة غیر كافیة  لجانب القیمة والتي یتم الخلط بینھا وبین التكلفة

  

  

  

  

(1): Goel Ernult,Le pilotage de  la performance ,Cahier du ceren,ESC.Dijon ,Bretagne,2005,p 
24 - 25 



  : للرقابة ترتكز على فرضیات تبسیطیة، أھمھا" الكلاسیكیة " إن النماذج 

   .   من الإستقلالیةكافي ـــ بساطة تشغیل المؤسسة التي ھي مفصلة إلى سلسلة من الكیانات المتخصصة ، تتوفر على قدر 

  . لھا عملیة تشغیل المؤسسة وكنتیجة لذلك تتوفر إمكانیة التنبؤ بالأحداث ونتائج العملیات  ـــ استقرار القوانین التي تخضع

تعتمد على نمذجة التشغیل الداخلي لھا وصیاغة معاییر السلوكات ثم  ) أو أي قسم منھا( وعلیھ فإن قیادة المؤسسة      

  .القیام بالرقابة الدوریة للتأكد من مطابقة الأفعال للمعاییر المحددة في البدایة

 منافسة شدیدة،( غیر أن الأسواق شھدت تحولات كبیرة حیث أصبحت تتمیز بمنافسة شدیدة غیر مستقرة وغیر مؤكدة    

وأصبحت المؤسسات تتمیز بدرجة ) الجودة والتقدیم الفوري للمنتج ، والتجدید، الخ  من حیثبات الزبائن متطل ازدیاد

كبیرة من التعقید یصعب نمذجتھا مما أدى إلى إبطال فرضیات البساطة والاستقرار الني بنیت علیھا النماذج الكلاسیكیة 

بالتكفل بالمنتجات الجدیدة المتمیزة بالتنوع وتعدد الوظائف،  الطرق الكلاسیكیة لمحاسبة التكالیف لا تسمحف .للرقابة 

فضلا عن أنھا تتجاھل النشاطات التي لا تستجیب بالضرورة لمنطق  الحجم  ولكنھا تقدم عناصر مشكلة للقیمة وبالتالي 

ك ، فإن الطرق وبناء على ذل .)مثل خصوصیة المنتج، الآجال، الخدمات المرافقة، الخ(  للأداء على مستوى المؤسسة

الكلاسیكیة تفرز اختلالات في مجال تخصیص الأعباء غیر المباشرة مما یؤدي إلى حساب تكلفة إنتاج مظللة وغیر 

  .ملائمة لاتخاذ القرارات

التي یمكن ) الإدارة على أساس الأنشطة / التكلفة على أساس الأنشطة (   A B C   /A B Mإن ھناك من الطرق مثل 

ات عملیاتیة لقیادة الأداء ، حیث تكمن أھمیة ھذه الطرق في تمثیل المؤسسة في صورة شبكة من الأنشطة استعمالھا كأدو

  :  بما یليیسمح ھذا التمثیل و، 

فیة ــــالكی  ــــ حساب تكلفة النشاطات مباشرة   وبصورة  دقیقة ویكون ذلك اعتمادا على مسببات التكالیف التي تعكس

  ) . منتجات ، خدمات ، زبائن( شاطات بمواضیع التكالیف ــفة النــوارد ثم ربط تكلھلكت بھا المــالتي است

وطبقا لذلك ، فإن ھذا التمثیل یفضل المقاربة . ــــ إدراج التوجھات الإستراتیجیة الكبرى والاستقلالیة المعرفیة للأفراد

التي غالبا ( لح القیادة المعتمدة على السیرورات المعتمدة على سلسلة القیمة والتي تسقط الرقابة على أساس الأقسام لصا

  .   ومن جھة أخرى ،فھي تسترجع للفرد مكانتھ وقدرتھ على التأویل والفعل والتعلم) ما تكون عرضانیة

إن تحسین الأداء ینبغي أن یحدث ضمن منظور شمولي ویسمح من جھة بإدارة التغییر وجعل الأھداف الإستراتیجیة     

 .رغبات الزبائن من منظور كامل للسیرورات متالسیرورات المولدة للقیمة وإعادة التصمیم  السریع والتستوعب 

التوجھات  décliner باستقطاب، تقترح النشاط كحلقة قاعدیة للتحلیل تسمح   A B C   /A B Mوباعتبار أن طریقتي    

 ، مجسد رقابة إلى نموذج اجتماعي مفتوح نموذج میكانیكي لل ننتقل من فإننا ،  الداخلیة لھاالكبرى للمؤسسة نحو الأفعال 

  .في القیادة القابلة للتطور بفعل مبادرات الأفراد المرتكزة على القدرات الجماعیة لتأویل الأحداث الجاریة في محیطھم

  



  الأنشطة  بواسطةالتكالیف  مضمون محاسبة.2.4.2

  :وھي تنطلق من الإعتبارات الآتیة ،)CAM-I )2إن ھذه الطریقة ھي ثمرة أبحاث      

یتم البحث بطریقة ممنھجة عن المھام المولدة للتبذیر  ، یعمل تحت قید تحقیق أعلى درجات الكفاءة ــ في إطار نشاط 

من غیر المقبول السماح بتوزیع الأعباء العامة على المنتجات ف وعلیھ ، ) مفھوم فائض القیمة المفید( بقصد القضاء علیھا

ج في منظور الزبائن أصبحت مرتبطة أكثر فأكثر بالعمل غیر ووب تقریبي وغیر دقیق لا سیما وأن  قیمة المنتبأسل

وبالتالي فمن الضروري تحدید العلاقة السببیة بین ). الجادة ، الفعالیة اللوجستیة، خدمات ما بعد البیع الرقابة ( المباشر

  . ةالمنتجات والأعباء العامة التي تنفقھا المؤسس

ــ ینبغي أن نعرف الیوم أن المنتج ھو ثمرة تجمیع مشخص لمجموعات جزئیة نمطیة لتلبیة قطاعات مختلفة من الزبائن 

فالمنتجات : فتشكیلة المنتجات قویة الحساسیة لتطور أذواق المستھلك. أصبحت تنفرد أكثر فأكثر بخصوصیات محددة

ھلاك الموارد لا یمكن تفسیره بتغیر حجم الإنتاج بل بتنوع عملیات فھناك قسط متزاید من است. تتجدد والخدمات تتطور

  .     تكلفة المنتجاتھذا التمیز في حساب  أثروینبغي تجسید الإنتاج والمنتجات، 

والسبب  ، ولیس في المنتجات  في النشاطات)  التكالیفي( ــ أصبح من المنطقي حصر نمذجة نظام المعلومات التحلیلي

تصنیف مراجعة السیرورات ، إعادة التصمیم ،إعداد الطلبیة ،  ( والنشاطات باقیة  volatileنتجات عابرة الم في ذلك أن

  . )3(..... ) الموردین ، إعداد الفواتیر،

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  

  

  

  

  

     

  

  

(2) :( consortium for advanced manufacturing-international), M .Gervais , 
Contrôle de gestion ; Economica PARIS ; 1997, P173 

 (3): H.Bouquin ,op cit ,159 



العامل ھو ھذا . تمثل حساب التكالیف عن طریق الأنشطة في وضع عامل وسیط بین مراكز العمل والمنتجاتی 

النشاطات، ویتم حساب تكلفة النشاطات التي تقدمھا مختلف المراكز ثم تقییم مقدار استعمال المنتجات لتلك النشاطات، 

  .بحیث نتمكن من تقییم تكلفة المنتجات تقییما ملائما

  : وعلیھ فمنطق النظام الجدید یتلخص في أن 

  . ــ النشاطات تستھلك الموارد أثناء تنفیذ العملیات

    .ــ أما المنتجات فھي تستھلك النشاطات

  النشاطات كوسیط بین المنتجات والموارد) : 1.4.2(شكل 

  

  

  المــــــــــــوارد

  النشاطات

تستھلك 

  الموارد

  

  النشــاطــــــــــــات

  المنتجات

  تستھلك النشاطات

  

  المنــتجـــــــــــــات

  

  

  

  الأنشطة بواسطةالتكلفة  نظامتوصیف . 3.4.2

ثم ھا مسبباتداخل المؤسسة وتحدید  مختلف الأنشطة المنفذة یحصریرتكز تصمیم نظام التكالیف على أساس الأنشطة    

   المسببات  تلك تحمیل التكالیف بواسطة 

   تحدید النشاطات . 1.3.4.2

وبشكل  .للمنتجالنشاط مھمة خاصة أو مجموعة من المھام من نفس الطبیعة یتم أداؤھا بغرض إضافة القیمة  یمثل    

عرف النشاط بأنھ مجموعة من المھام الأولیة التي ینفذھا شخص أو مجموعة  P .Lorino )4(أكثر تحدیدا فإن بیار لورینو

حیث سلوكھا التكالیفي ومن حیث الأداء، وتسمح بتقدیم  من الأشخاص  والتي تتطلب مھارة خاصة، وتكون متجانسة من

للزبائن داخل المؤسسة أو زبائن من خارجھا، وتعتمد على سلة من ) قطع مصنعة ، انتقاء الموردین(مخرجات 

     ...)عمل ، آلات، معلومات،(   المدخلات 

  

  

 إعداد الباحث: المصدر 

( 4 ): P .Lorino op cit , 57 



  

  

  

مراكز العمل للدراسة اعتمادا على المناقشات مع مختلف المسؤولین ، ومن أجل استخلاص النشاطات ، یتم إخضاع    

فعال ، وتدقیق أو الأھذا المسعى یسمح باعتماد (حلیل للأعمال التي أنجزھا الأفراد تثم معاینة الأقسام خلال فترة معینة، و

  ....  ) من أجل تقدیم أقصى جھود لتنفیذ المشاریع تصحیح النتائج السابقة،واستنفار الأفراد

العمل إلى نشاطات أولیة وبناء على دراسة دقیقة للمستندات المحاسبیة، توزع تكلفتھا على  مراكزتجزئة یتم    

  ).أي موزعة بدون غموض ( اطات ــالنشاطات، على الوجھ الذي یجعل الأعباء مخصصة مباشرة على النش

. أن یحتكر ھذه المرحلة، بل على العكس یجب أن یتقاسمھا مع أعضاء المؤسسة موضوع الدراسة لمحلللینبغي ولا      

 یقتنعون ، وجعلھم ) تشكیل مجموعات تفكیر( إنھ من المھم في ھذه المرحلة ، أن ینشأ حوار بین التقنیین والمحاسبین 

ویجب أن نأخذ في الإعتبار . للنظام المحاسبي أن یحصرهأن مفھوم النشاط عبارة عن توفیق بین الواقع التقني وما یمكن ب

   . أن   التفكیر یكون دائما متحیزا قلیلا بسبب ھیكل السلطة الموجود

  البحث عن المسببات.  2.3.4.2

لتغیر استھلاك ) المسبب( تتمثل المرحلة الموالیة في البحث، بالنسبة لكل نشاط ، عن العامل المفسر الأساسي     

  .  ھذا العامل الذي  یسمى مسبب یستعمل كأداة لقیاس الآداءات المقدمة. الموارد

ساعة العمل المباشر، ساعة الآلة، (  وحدات التشغیل في المحاسبة التحلیلیة التقلیدیة تكافيءإن المسببات یمكن أن    

التي تكون مرتبطة بحجم الإنتاج ، وتوجد ھناك مسببات جدیدة ترتبط بتعقد ) كمیة وقیمة المادة ، عدد الوحدات المنتجة

عملیة الإنتاج وتنوع المنتجات المصنعة مثل عدد الطلبیات المصنعة وعدد المكونات المستعملة وعدد مرات الرقابة 

ومن البدیھي ، فإنھ حسب وجھة النظر المحاسبیة ، فإن النشاطات )5(... عدیلات الفنیة خلال الدورة ،الخوعدد الت

نعني بھا المسببات التي تفسر تغیر ( المأخوذة في الإعتبار، ھي تلك النشاطات التي یمكن أن تحدد مسبباتھا بوضوح 

  ).مستوى التكلفة

  

  

  

     

  

( 5 ): P.Bescos , C.Mendoza, Le management de la performance, PARIS,ECM,1997,p 112 



  

 فھم یستعملون   H.Bouquinبوكان . و ھـ P.L. Bescosمیسكوس  .  ل.ومعھ ب J. Brimstonبریمستون . أما ج

ستھلاك التكلفة على النشاطات ثم على عندما تتعلق المسألة بتحدید وحدة قیاس تسمح بتوزیع ا" مسبب النشاط"  مصطلح

والإحتفاظ ) كأساس للتوزیع ابالتكلفة لاتخاذھ رتباطلإأي عندما یتعلق الأمر بإیجاد متحول یبرز علاقة ا( المنتجات 

لعوامل التي تنشيء التكلفة أي التي تفسر الإرتباط القائم بین مسبب النشاط ا للتعبیر عن  "مسبب التكلفة"        بمصطلح

    :)6(المثال الآتي H.Bouquinبوكان . وقد أورد  ھـ . واستھلاك الموارد

إن القانون الإقتصادي  یمكن أن یربط تكلفة إعداد الفواتیر بعدد الفواتیر، ولكن عند التحلیل یتبین أن الأسباب العمیقة 

لھذه التكلفة ھي عدد صغار الزبائن أو عدد مرات التسلیم الجزئي أو بسبب أن المتعاملین مع المؤسسة یشترطون التسلیم 

 .Jبریمستون . وقد أعطى ج) ن الذین یعملون بطریقة التسلیم في الوقت المناسبحالة الزبائ( المتكرر بكمیات صغیرة 

Brimston بالنسبة  للنشاط المتمثل في إلصاق القطع في اللوحة الإلكترونیة ، فإن التكلفة تتغیر  أنھ  مثلا آخر إذ یقول

ن عدد مرات الإلصاق یتأثر بعدة حسب عدد مرات الإلصاق وعلیھ یتم حساب التكلفة بعدد مرات الإلصاق ، في حین أ

   . )7( عوامل مثل تصمیم المنتوج والتكنولوجیة المتاحة

والتكلفة یكون كافیا لحساب التكلفة ، أما إدارة الأداء وإعادة ھیكلة التكالیف ) مسبب(بین متحول ما  المستقر فالإرتباط   

یقضي ھذا الموقف بضرورة تبني و). حقیقیة الھیكلیةأي المسببات ال( فھي تتطلب البحث عن الأسباب العمیقة الأولى 

الأنشطة،ونحتفظ بمبدأ مسبب التكلفة  بواسطةمفھوم مسبب التكلفة القریب لمفھوم وحدة التشغیل عند تطبیق طریقة التكلفة 

  .للإدارة عن طریق الأنشطة)  مسبب المسبب( الخلفي 

  لیفكوسیط لتحمیل التكا  مراكز تجمیع النشاطات.  3.3.4.2

وفق طریقة الأنشطة یقوم على أساس تحلیل مراكز العمل إلى نشاطات أولیة ، ویتم تجمیع  إن تحمیل التكالیف   

ومن ثم تحمل تكلفة النشاطات " مراكز تجمیع النشاطات" النشاطات التي لھا نفس مسبب التكلفة ضمن مجمعات تسمى 

عندما یكون التحلیل قد مورس بطریقة سلیمة، و.ن طرف كل منتجإلى المنتجات بالتناسب مع حجم المسببات المستھلكة م

  : فإن النظام الذي نحصل علیھ یخضع للخصوصیات الآتیة

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  

  

  

  

(  6): Ibid, p215 

(  7): M.Gervais , op cit,p 312 



  . ــ یمثل النشاط مھارة فردیة أو جماعیة متمیزة، وھي تسمح بتحقیق مخرجات كلیة مشتركة ووحیدة

متناسق  ــ إن مجموع الأفعال المشكلة للنشاط تكون متجانسة بالقدر الكافي لكي تستجیب لقانون سلوك اقتصادي وحید 

  .ویعبر عن مدلول محدد

  .   یل المدخلات إلى مخرجات داخل حدود النشاطــ تتموضع جمیع المھام الضروریة لتحو

ویكون بإمكانھم تحدید انتمائھم ) تجزئة المراكز إلى نشاطات( استیعاب منطق التقسیم قبول وــ ینبغي لأفراد المؤسسة 

  . للنشاطات المحددة

  .أغلب  الأعباء بالنشاطات المحددة دون غموض ربطإمكانیة  تیسیر ــ 

لھا نفس العامل ) المنتمیة لنفس مركز العمل أو لمراكز عمل مختلفة( العدید من النشاطات الأولیة ویبدو بشكل عام أن 

تدرج  وكنتیجة لذلك، فإن النشاطات التي یكون لھا نفس العامل المسبب لاستھلاكھا للموارد. المفسر لاستھلاك الموارد

فإن ھذا التبسیط یسمح بجعل النظام أكثر فعالیة وقلیل )  P.Mevellec  )8وحسب  بیار میفلك  . تكلفةالمجمع نفس  في 

من أجل ضغط التكالیف یؤدي إلى انتشار ذلك التأثیر في مختلف ) ذات العدد القلیل( أن التأثیر على المسببات ، إذالتكلفة 

  .رافعة مالیة ھامة یخلقالنشاطات المرتبطة بذلك المسبب وھذا ما 

ثل في البحث عن الروابط القائمة بین النشاطات المتعلقة بإنجاز منتج أو خدمة وھناك طریقة أخرى للتبسیط تتم   

إن تعاقب العملیات عبارة عن مجموعة . ، ثم القیام بتجمیع النشاطات وفق ھذا المنظور)Processusمنظور السیرورة (

ا لتقدیم منتج مادي أو غیر مادي ذو من النشاطات المرتبطة فیما بینھا بواسطة تدفق المعلومات والمواد والتي یتم تولیفھ

على .فالمنظور ھنا یتمثل في التجمیع آخذین في الإعتبار سلسلة المسببات التي تخترق المؤسسة. )9( أھمیة ومحدد بدقة

في كل مرة یبلغ فیھا المخزون المستوى الأدنى،وھو یتطلب تسلسل النشاطات  سبیل المثال فإن سیرورة الشراء تنطلق

تقاء الموردین من قائمة الموردین المعتمدین، إرسال الطلبیة، استلام البضاعة، القیام بالشحن والمناولة، الرقابة ان: الآتیة

الذي أحدثھا بشرط أن یكون  Facteurفمسبب التكلفة یمكن أن یكون ھو العامل ... على الجودة، مسك بطاقة المخزون ،

    . قابلا للقیاس ویظھر سلوكا تكالیفیا متجانسا

 

  

  

  

     

  

(8) P.MEVELLEV;La comptabilité  a base d activités ;tome 1;vol 1.Vuibert 2006;p 277 

( 9 ) P.Lorino ; op cit p 97 

 



  :وھي )10( الأنـشطة، حسـب مسببات التكـلفة، وفق أربعة أصناف ممكنة   أنھ بالإمكان تجمیع ربالقد بینت التج

  ، .....تكون فیھا المسببات المفضلة ھي ساعة العمل أو ساعة الآلة: ــ الأنشطة المرتبطة بالحجم المصنع

تكون فیھا المسببات المفضلة عدد الطلبیات المصنعة أو عدد السلاسل : ــ الأنشطة المرتبطة بتغییر اللوطات أو السلسلة  

  ، ....المصنعة

  .مسبباتھا الرئیسیة ھي عدد المكونات أو عدد التعدیلات التقنیة: ع تكلفةــ الأنشطة الداعمة المتعلقة بموضو

لة فإن المسبب یتمثل افي ھذه الح:ــ الأنشطة العامة الداعمة والتي تكون أعباؤھا مستقلة عن الحجم وعن تشكیلة المنتجات

  . في وعاء توزیع مثل القیمة المضافة

تساھم في تولید القیمة في منظور الزبون، فھذه الأنشطة لا یمكن إلغاؤھا ومن الضروري اكتشاف الأنشطة التي لا      

غیر أن الزبون لا یلمس بشكل مباشر تأثیر تلك الأنشطة  . نظرا لأنھا ضروریة لسیر نشاط المؤسسة واكتساب المھارات 

التأثیر سلبا على مستوى في المنتج  ومن ثم یتوجب تقلیصھا إلى أكبر حد ممكن بشرط عدم خلق اختلالات وظیفیة أو 

  .  )11(الأداء الكلي

فھذه .الأنشطة المتعلقة بتنظیف المحیط في المؤسسة، الأنشطة المرتبطة بالتكوین : ومن بین تلك الأنشطة نذكر   

  . الأنشطة لا  یمكن إلغاؤھا ولكن یمكن التحكم فیھا وتقلیصھا على الأقل في المدى القصیر

. وھكذا ، یتبین لدینا أن التكالیف غیر المباشرة في ھذه الطریقة یتم تحمیلھا بواسطة الأنشطة اعتمادا على المسببات   

وینبغي أن نعلم أن مجمعات التكالیف تضم مجموعة النشاطات التي تشترك في نفس المسبب ، وبالتالي فإن  ھذه الطریقة 

" من النشاطات دفعة واحدة من خلال المسبب المرتبط بھا وھذا ما یخلق لدینا  توفر لدینا إمكانیة تقلیص تكلفة مجموعة

  .تساھم في تحسین مردودیة المؤسسة" رافعة مالیة 

  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  

  

  

  

  

  

(10):C.Alazard,op cit ,p299 

( 11) :C. Alazard et autres; contrôle de gestion. DUNOD 1998;p 323-325  



وینبغي أن نشیر إلى أن عملیات تحلیل النشاطات واستنباط المسببات محفوفة بالكثیر من العناء والجھد وھي تحتاج إلى 

عتبر تعاون التقنیین وی. فرق عمل متخصصة، بالإضافة إلى وجوب توفیر المستندات ومصادر استقاء  البیانات 

ولا شك أن بروز معارضة . والمحاسبین داخل المؤسسة شرط ضروري للتمكن من تصمیم نظام ملائم لمعالجة التكالیف

لتصمیم نظام التكالیف بواسطة الأنشطة یعتبر أمر بدیھي ، ویعود ذلك إلى انعكاس عملیة التطبیق على إعادة الھیكلة 

سیرورات ، فضلا عن أن الكشف عن النشاطات غیر الضروریة سیربك العدید من الأفراد التنظیمیة وإعادة النظر في ال

  .داخل التنظیم

  

  مخطط حساب التكالیف بواسطة طریقة الأنشطة:)2.4.2رقم (شكل 

 

  إعداد الباحث: المصدر    

  لكیفیة تجمیع النشاطات ذات المسبب المشترك  تمثیل 4.3.4.2

ویتبین ذلك من ، یسمح بتجمیع النشاطات عندما تكون المسببات متماثلة،  للنشاطات والمسببات  إن العمل التحلیلي   

  ).4.4.2(و) 3.4.2(خلال المثال المدرج في الجدولین 

  

  

   باءـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع     الأعــــــــــمجم

 الأعبـــــــــاء غیر المبـــاشــــرة الأعباء المباشرة

 4مركز 2مركز 3مركز  1مركز  

A A A A A A A A A A 

  مجمعات

 G1 G3  التكالیف

  تخصیص الأعباء المباشرة
P1 P2 P3 

  توزیع

الأعباء 
  غیر

 المباشرة

G2 



  النشاطات ومسبباتھا):  3.4.2( جدول 

  

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

النشاطات والمسببات المرافقة لھا ، یتم الشروع في عملیة الفرز لانتقاء المسببات التي سیتم  جردبعد الفراغ من  

وتكون عملیة التحلیل على شكل مصفوفة تسمح بالحصول على مراكز تجمیع . اعتمادھا كأدوات لتخصیص التكالیف

  . التي تشترك في نفس المسبب

  

  

  

  

  

  

  

  

  المسببات الممكنة  A النشاطات

A 1 مدة الصنع ــ عدد خطوط الإنتاج  التصنیع ــ عدد خطوط الإنتاج  

A 2 عدد اللوطات الصادرة  مراقبة الإصدارات  

A 3 عدد الإستلامات ــ عدد المراجع   مراقبة التموینات  

A 4 عدد اللوطات الصادرة ــ عدد الزبائن   إرسال المنتجات التامة  

A 5 عدد خطوط الإنتاج  المتاحة   صیانة المعدات الموجودة  

A 6  عدد المراجع  عدد المنتجات ــ  تسییر التعدیلات التقنیة  

A 7 عدد الموردین ــ عدد المراجع   تسییر الموردین  

A 8   عدد المنتجات ــ  عدد المراجع  تسییر القائمة الإسمیة  

A 9  عدد خطوط الإنتاج  تركیب وسائل جدیدة  

A 10  عدد الإستلامات ــ عدد اللوطات المصنعة  الخزن  

A 11  عدد المراجع  عدد اللوطات المصنعة ــ  برمجة الإنتاج  

 إعداد الباحث: المصدر



  

  المسببات، تجمیع النشاطات حسب ) 4.4.2(جدول 

  

                   النشاطاتالمسبب                      

A1 A2  A3  A4  A5  A6  A7  A8  A9  A10  A11  

                     x  مدة التصنیع

      x        x        x  عدد خطوط الإنتاج

                x    x    عدد اللوطات الصادرة

    x              x      عدد الإستلامات 

المستفیدین من الخدمة أو عدد الزبائن 
  السلعة

      x                

        x    x            عدد المنتجات 

  x      x  x  x      x      عدد المراجع 

          x              عدد الموردین 

  x  x                    عدد اللوطات المصنعة

  

  

  

إنشاء مراكز التجمیع الأكثر تكرارا، وھكذا یمكن )المسببات(ویتم إنشاء مجمعات التكلفة بناء على وحدات التشغیل 

  :الآتیة

  .مسبب التكلفة ھو عدد المراجع A3,A6,A7,A8,A11ویشمل النشاطات ): 1(مركز التجمیع 

  . مسبب التكلفة ھو عدد خطوط الإنتاج A1,A5,A9ویشمل النشاطات ): 2(مركز التجمیع

  . تكلفة ھو عدد اللوطات الصادرةمسبب ال A2,A4ویشمل النشاطات ): ): 3(مركز التجمیع

فھو لا ینتمي لأي مجمع تكلفة وفي نفس الوقت فإن ھذا الجدول لا یسمح بالفصل في المسبب الذي   A10أما النشاط 

  . ولنقبل أن دراسة تكمیلیة سمحت باعتماد مسبب ملائم وھو عدد اللوطات المصنعة. یجب اعتماده

  

 إعداد الباحث: المصدر 



  لمنتجاتلتحمیل التكالیف .  5.3.4.2

فھذه التكلفة تساوي مجموع الأعباء . قیاس حجم المسبب، یمكن حساب تكلفة مسبب التكلفةوبعد إنجاز عملیة التجمیع  

وبالرغم من أن مسبب التكلفة . مقسمة على حجم المسبب)  أو المجمعة حسب السیرورة( المجمعة في مركز التكلفة 

عدم التمییز بین المراكز الأساسیة : من حیثظاھرة وھذا نھما عمیقة بیالفروق ال إلا  أن یتشابھ مع وحدة التشغیل 

  . إلى العوامل التي تحدث التكلفةوالمراكز المساعدة بالإضافة إلى أن مسبب التكلفة یعود بنا 

بعد إنجاز الأعمال السابقة،  وبناء على قائمة المنتجات وما تشملھ من تشكیلات ،   یتم تحدید مختلف المجموعات    

ئیة أو المنتجات الوسیطة التي یتكون منھا المنتج وكذلك حصر مختلف التولیفات الخاصة الموجودة، وبذلك تحسب الجز

  . تكلفة المجموعات الجزئیة

ومقادیر من ) أساسا تكلفة المواد( في كل مرحلة إنتاجیة، فإن تكلفة المجموعات الجزئیة تتكون من الأعباء المباشرة   

ویتم عرض التكلفة على الوجھ الذي یظھر أسباب استھلاك الموارد كما . )12(مراكز تجمیع التكالیف الأعباء المتأتیة من

   : یمكن أن نمیز ما یليو ؛ ) 5.4.2(ھو مبین في الجدول 

  . مادة أولیة، عمل مباشر، ساعة آلة: ــ التكلفة الحجمیة ، وھي استھلاك الموارد المرتبط  بحجم الإنتاج

من نمط تنظیم العملیات الإنتاجیة  وتشمل  ةأي استھلاك الموارد الناتج) أو تكلفة الشروع في إنتاج سلسلة(اللوطةــ تكلفة 

  . تكلفة ضبط الآلات ، تكلفة الرقابة على الجودة،الخ

اظ  ــ التكلفة المرتبطة بوجود المجموعات الجزئیة وھي مستقلة عن حجم الإنتاج ونمط التصنیع وتشمل تكلفة الإحتف

  .بملف الصیانة،  وتكلفة خزن معلومات الإنتاج في الحواسیب، الخ

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

(12) ; H.Bouquin ; op cit P 137 

  

  

  

  

  

  

  



  تحمیل التكالیف للمنتجات ):  5.4.2(جدول 

  

  

  

 

 الكمیة

  

 

 كلفة الوحدة

  

  

  المبلغ

  

  التكلفة الحجمیة 

  مواد أولیة          

  ید عاملة مباشرة          

  ساعة آلة         

  تكلفة اللوطة 

  أمر الصنع       

  الرقابة على الجودة       

 

  التكلفة المرتبطة بوجود المجموعات الجزئیة

  

x 

x 

x  

 

x  

x  

 

X  

×  

×  

  

x 

x 

x 

 

  

  

        M1 

 

                        

  

       2M  

          

  

      3 M     

 

  الكمیة المنتجة  \)  M1   +2M +3 M= (تكلفة الوحدة 

  : المصدر   

  

الإدارة، صیانة المباني، التأمینات، البحث الأساسي ، ( لمحافظة على القدرات بغرض التكلفة المستھلكة ل بالنسبة ــ 

، فإنھ كثیرا  للتكالیف  ومن أجل التمكن من تحمیل ھذه النفقات.  وبین النشاطات ھا رسم علاقة دقیقة بین تكون ) التكوین

  . ثلا لوعاء الأعباء في الطریقة الكلاسیكیةما یستعمل شبھ مسبب وھي القیمة المضافة التي تلعب في ھذه الحالة دورا مما

أو الأربعة إذا أخذنا (  زئیة تحدد بإدماج تلك المكونات الثلاثةـجموعة جـة الوحدیة لمــفي نھایة المطاف ، فإن التكلف    

  . في حساب تكلفة الكمیات المنتجة) في الإعتبار تكلفة المحافظة على القدرات

وللوصول . تاج المنتجات بتجمیع تكلفة إنتاج المجموعات الجزئیة التي یتألف منھا المنتجوھكذا یمكن حساب تكلفة إن  

إلى سعر التكلفة ، یتعین إدراج مقدار من تكلفة التوزیع والتكلفة الإداریة في تكلفة المنتج وتتم عملیة التحمیل بناء على 

  .حجم المسبب المستھلك

 

H.Bouquin ; op cit p 138  



  على أساس الأنشطةمزایا وحدود طریقة التكلفة . 6.3.4.2 

تعتبر طریقة التكلفة على أساس الأنشطة رجوعا إلى أصول المصادر المحاسبیة من حیث أنھا تركز على ضرورة   

استنساخ السیرورة الحقیقیة للإنتاج والبیع وتتبني في نفس الوقت صیغة تقییم تكشف عن مصادر  التكالیف بحیث یمكن 

  .بدقة ھاتتبع مسار

، تم التخلي عن مبدأ توزیع الأعباء وتعویضھ بتخصیص تكلفة الموارد المستھلكة للنشاطات ومراعاة وفق ھذه الطریقة 

وھكذا تسود النظرة .الإستعمال المتغیر للنشاطات من طرف المنتجات مع  زوال التمییز بین ما ھو منتج وغیر منتج

على المستوى أما . )13("المختلفة بداخلھاجھود الأطراف  افرضتمن  ناجمةفإنتاجیة المؤسسة  "الموحدة للمؤسسة 

مثل قرار اللجوء (  الإستراتیجي ، فإن ھذا النظام یسمح بقیاس أثر القرارات المتعلقة بالمنتجات  على نشاطات المؤسسة

على فانطلاقا من سعر التكلفة، یمكن الصعود إلى النشاطات الأولیة وتقییم الإنعكاسات ). إلى المناولة، تشخیص الطلبیات

  .مختلف مراكز المسؤولیة، وھكذا تتوسع وتتعمق  المعلومات الخاصة بالعلاقات بین مختلف مكونات  التنظیم

ھذا ویمكن كذلك تركیز التحلیل أكثر فأكثر حول النشاطات وھذا لا یخلو من الفوائد عندما یكون السبق التنافسي   

وعلیھ یصبح بالإمكان عزل النشاطات الضروریة . ع المنتجمرتبطا  بنشاطات لیست على علاقة مباشرة بعملیات تصنی

  .لخلق مواصفات للمنتج تؤدي إلى زیادة قیمتھ، ثم مقارنة تكلفة تلك المواصفات مع الإیرادات الإضافیة 

زبون ــ مورد والتي      تعاقب نشاطات مختلفة مرتبطة بعلاقات( تسمح ھذه الطریقة بحساب تكلفة السیرورة و   

وتعظیم القیمة للزبون ، یكون  juste à tempsمثلا في ظل نظام یعمل  بطریقة الوقت المناسب). یحدثھا عامل مشترك

تسجیل الطلبیة من طرف : تتعلق التكلفة بالتسلسل الآتي( من المھم تقدیر تكلفة سیرورة العملیات المتعلقة بطلبیة معینة 

ط الصنع من طرف قسم تسییر الإنتاج، الرقابة على الجودة المواكبة لعملیة التصنیع ،  تعبئة المنتج القسم التجاري، تخطی

والسر في ذلك یعود إلى أن مستوى الأداء یرتبط بطریقة تولیف ) وإرسالھ ، إصدار الفواتیر وتحصیل القیمة من الزبون

  . ھذه النشاطات

مراجعة تسییر مجموع نشاطات المؤسسة بحیث یعاد تنظیمھا باستمرار عندما یتعلق الأمر بمحیط مضطرب ، یتوجب    

ضمن . )14(على الوجھ الذي یمكن من تقدیم خدمات ومنتجات محملة بباقة من المواصفات تتناسب مع متطلبات الزبائن

 أصبحت حساب التكالیف لأن مدة حیاة المنتجات ةھیكلدائمة لھذا السیاق ، فإنھ لا یمكن اعتماد المنتج والوظائف كقواعد 

  . قصیرة، والتحولات التنظیمیة السریعة

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  

      

(13): P.Mévellec . la pertinence retrouvée, édition Malesherbes.1991.p93 

(14):C. Alazard  ; op cit p 306  



  

  

  

 Les grandsوعلیھ فإن الأسس الـجدیدة لحـساب التكالیف تتـمثل في المھارات والسیرورات العرضانیة الكبرى  

processus transversaux   ) سیرورة خلق منتجات جدیدة، إدارة الجودة، إدارة الموردین والمناولین، السیرورات

، من حیث أنھا تلعب دور المتحكم في العوامل المفتاحیة لنجاح المؤسسة وتحدد )یة التوزیع، الخالأساسیة للإنتاج، لوجست

  .كفاءاتھا المتمیزة

إن الإھتمام ینصب على السیرورات الأساسیة، باعتبار أن تنافسیة المؤسسة تحقق من خلال التحكم في تلك السیرورات    

الزوال لصالح السیرورات المرتبطة و التجدد ع أساسي للتكلفة یتجھ نحوفالمنتج كموضو. ولیس من ھذا المنتج أو ذاك 

    )15(.مباشرة بالخیارات الإستراتیجیة 

یسمح إلغاء التمییز بین المراكز المساعدة والمراكز الأساسیة بتجنب التوزیع الثانوي للأعباء غیر المباشرة والتي   

  .تعتبر مصدر تقریب وعدم دقة في عملیة الحساب

قبل التفكیر في إعداد نظام لحساب التكالیف على أساس الأنشطة، التأكد من توفر المعطیات الضروریة ، وینبغي     

یحتاج إلى أنظمة للعد داخل النشاطات ومزاوجة تلك  فھذا النظام التكالیفيمثل البیانات الفیزیائیة لقیاس حجم المسببات، 

قبول تجاوز الصعوبات بواسطة التوزیع التقریبي المعتمد على مفاتیح التوزیع فمن غیر الم.الأنظمة مع النظام المحاسبي

  .والتوزیع المتناسب مع ساعات العمل المباشر لأن ذلك سیخلق تحیزا معتبرا مما یجعل النتائج مضللة

ھذا ، ویمكن السماح بتجمیع بعض النشاطات في مركز واحد إذا كانت ھذه الأخیرة غیر مرتبطة بمسـبب محـدد     

   )16.(وإدماجـھا في آخر مرحلة من حساب الـتكـالـیـف

النشاطات المتعددة التي توزیع عمل الفرد بین  نتعرض إلى صعوبة كبیرة في وفي العدید من السیرورات التشغیلیة ،   

  . التقریبيالتوزیع  على وفي ھذه الحالة یمكن الإعتماد، وكلت إلیھأ

یتطلب حصر الأفراد وفرز كتل   فھوتطبیق نظام التكالیف على أساس الأنشطة مكلفا من ناحیة الوقت والمال ،  ویعد   

لشروع في تطبیق شامل ومن الضروري التنبیھ الى انھ قبل ا... كبیرة من المستندات ، واختبار العدید من الفرضیات ،

لنظام التكلفة ، ینبغي القیام بمحاولة تجریبیة في موقع قیادي في المجالات التي یعتقد أن حساب التكلفة فیھا غیر 

  .مرضي

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  
(15):Ibid     p 317 

(16): M.Gervais, op cit ; p 195 

 



  

  

من الضروري ، عند تطبیق نظام التكالیف على أساس الأنشطة مراعاة المقاومة التنظیمیة للتغییر وارتفاع تكلفة و  

، % 20مخفض التقییم ب Bوالمنتج %  20مقیم بطریقة مضخمة ب  Aفعلى سبیل المثال إذا  كان المنتج . التحویلات 

  : )17( لھ ثلاث مواقف وھي من المتوقع أن یكون Bفإن مسؤول المنتج 

 طلب تحلیل تكمیلي؛ ـــ 

 الرفض والطعن في مصداقیة البیانات الجدیدة أو تجاھل النتائج؛ــ 

 .قبول النتائج مع القیام برد فعل مناسبـــ 

تكلفة إضافیة ذات مصدرین الأول خارجي بسبب استحالة تغییر سعر إن الموقفین الأول والثاني  سیؤدیان إلى إفراز 

  .بسبب أن سیاسة تخفیض التكلفة في ھذه الحالة ستخلق نزاعات داخلیة داخليالبیع والثاني 

 : أما الموقف الثالث فسیدفع إلى بروز القرارات التالیة

العلاقة مع الزبائن والمنافسین ویرفع تكلفة الصفقات ــ محاولة زیادة إیراد المنتج أو رفع سعر البیع وھذا سیؤثر على 

 . والمفاوضات

إحداث تعدیلات على تصمیم المنتج أو طریقة الصنع  والتوزیع وھذا  مما یؤدي إلى التكلفةــ اللجوء إلى تخفیض سعر    

   .) إمكانیة تسریح بعض الأفراد(      یتطلب جھودا متعددة الوظائف ویؤدي إلى تغییر الوضعیات المكتسبة

  . ـــ القرار بإلغاء المنتج وھذا یصطدم بحواجز نفسیة لا یستھان بھا قد تؤدي إلى الإنسداد

وبشكل عام ، فإن تطبیق طریقة التكلفة على أساس الأنشطة قد تخلق حالة عدم استقرار ، وبالتالي فإن تطبیقھا بنجاح  

   . )18( تحدثھا ھذه الطریقة ومحاولة امتصاصھایتطلب إدارة جیدة للصدمات التي 

ـــ من الضروري القیام بتفكیك كل مركز عمل أو سیرورة تفكیكا دقیقا وتنویع المسببات، إلا أن عددا كبیرا من مسببات 

 فعلى سبیل المثال نجد أن شركة  كوكا كولا . النشاط یؤدي إلى جعل النموذج معقد وغیر مفھوم من طرف المستعملین

أن یكون مطابق للواقع ولكن لا ینبغي  یجبفالنظام الجید لمتابعة التكالیف  .)  19(مسبب نشاط 25تستعمل أقل من 

  .بالضرورة أن یكون دقیق التفصیل

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 (17): P.Mévellec ; La comptabilité  a base d activités ; op cit ;  p 112    

(18) ; P. Morrin , E, Delavalée. Le manager a l’écoute du sociologue, éd d’organisation  PARIS 2000. P 238  
)19 ( , H.Bouquin OP cit p 202 



  

لدینا إمكانیة تجنب تصمیم نظام معقد لحساب في حالة المنتجات التي تستعمل نشاطات غیر مباشرة ھامة، تتوفر و   

ویكون المخرج إعادة تنظیم مواقع الإنتاج بتطبیق التخصص على الوجھ الذي یربط . التكلفة الذي یشمل عدة منتجات

  . )20(ویتم تصمیم نظام بسیط لحساب التكالیف على مستوى كل موقع ،بالمنتجات" غیر المباشرة" النشاطات 

لفة حسب الأنشطة تبقى مركزة ضمن منظور تكالیفي  ومحصورة في تخصیص الأعباء غیر المباشرة إن طریقة التك   

وبما أن ھذه الطریقة تحاول . في الطریقة التقلیدیة  ینالرئیسي في إلغاء التحیز والتقریب الممارس الإنشغالحیث ینحصر 

ة ھامة لتحقیق التنافسیة  وتوجیھ التفكیر الإستراتیجي ، فھي تعد أدا  ھاداخلبتجسید واقع المؤسسة  ومرافقة السیرورات  

في المسار الملائم ، غیر أنھا لا تدرج الوجھ الآخر للتنافسیة المتعلق بتعظیم القیمة في منظور الزبون ، ولعل نظام 

  .بشكل أفضل بھذا الإشغال یتكفل  La gestion par les activités  الإدارة عن طریق الأنشطة

  الإدارة على أساس الأنشطة. 4.4.2

ترتكز الفكرة الأساسیة للإدارة بالأنشطة على أن تحقیق مستوى جید من الأداء لا یتیسر إلا بالتحكم في النشاطات    

توجد ) سواء كان ھدف عملیاتي أو استراتیجي( وعلى أیة حال، فإن وراء كل ھدف . وتركیبھا في شكل سیرورات

  . )21( فالسیرورة تمثل ھمزة الوصل بین الأھداف والنشاطات،ت تنتھي بتحقیق ذلك الھدفسیرورة أي سلسلة من النشاطا

وحسب المنظور التقلیدي ، فإن الإدارة لا تنشغل بمشاكل تعدیل  السیرورة ساریة المفعول على أساس أن ھذه الأخیرة    

ما : الأمثل؛ أي أن التساؤل الأساسي ھو أمر مفروغ منھ بل یتركز الإنشغال في تأمین الموارد وتخصیصھا على الوجھ

ترجع إلى  إدارة إدارة المؤسسة فإن  ،ھي الكمیة اللازمة التي یجب توفیرھا؟ بینما في نظام الإدارة على أساس الأنشطة

؟ وبالتالي فإن المنظور یتركز حول البحث عن اكتساب نحسن أفعالناكیف یمكن أن : منبع المشكلة بطرح السؤال الآتي

حتفاظ بنفس العملیات القدیمة على وتفضیل التعلم والتجدید على الإ ات تنافسي من خلال التحسین المستمر للسیرور سبق

  . )22( حالھا

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 (20) ; A.Helluy et autres ; La mutation du contrôle de gestion ; éd Organisatin ; PARIS ; 2000 ; p214 

  280، ص 2003عبد الحي مرعي وآخرون ، محاسبة التكالیف المتقدمة ، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، ): 21(

 283السابق ،  نفس المرجع   )22(

  

  

   

  



  

لأن ھذه الأخیرة سریعة التغیر تحت ( وفي الحقیقة ،فإن  ھیكل النشاطات یعتبر نسبیا مستقلا عن التحولات التنظیمیة   

النشاط ھو المجال الطبیعي ف( ، وكذلك ، فإن النشاطات منسجمة مع كفاءات المؤسسة) تأثیر المحیط وقوى السلطة

رة على أساس الأنشطة تشكل قاعدة مستقرة وصلبة تبنى على أساسھا ؛ وعلیھ فإن الإدا) لاستخدام المعارف والمھارات

  . سیاسة طویلة المدى وقیادة العملیات

  : ومن الناحیة العملیة، فإن الإدارة الإستراتیجیة یتم تحقیقھا من خلال

تمدید أفق التفكیر وتقییم الأداء على أساس معاییر لا ترتكز على تخفیض التكلفة بل على العوامل الخفیة لإحداث   

فنظام قیادة الأداء یسعى لأن یمثل الواقع . ونظام قیادة الأداء ينظام التحلیلالفمن الضروري التمییز بین  وعلیھالتكالیف، 

( أما النظام التحلیلي، فھو یبحث عن العوامل .راد نحو الأھداف المتبعةبأكبر قدر ممكن ثم توجیھ سلوكیات الأف

السلوكیات التي  والكشف عن  ي إلى تشجـیع السلوكیات المرغوبةموارد ، وھذا مما یؤدالالتي تحدد استھلاك ) المسببات

یعمل في إطار استراتیجیھ  الإنتاج مثلا ، في نـظام . التأثیر على الأسباب التي تقف وراء تحسـین الأداء أيینبغي تجنبھا 

، فإن اختیار المسبب یرتكز على مدة الدورة  والذي على أساسھ توجھ الجھود  juste à tempsفي الوقت المناسـب 

ومن جھة أخرى ، فإن الإستمرار في  .لإبعاد السیرورات المستھلكة للوقت وتفضیل تلك التي تعمل بالتدفقات المستمرة

یر المباشرة اعتمادا على ساعات العمل المباشر سیؤدي إلى تضخیم مستوى الأداء للمسؤولین الذین تخصیص الأعباء غ

  .   )23( الیدویة   في ورشاتھم على حساب المسؤولین عن الورشات) التشغیل بالروبوط( طبقوا الأتمتة 

  أسلوب التحكم في السیرورات والنشاطات.  1.4.4.2   

سیرورات ورصد             النشاطات الحرجة ت یقوم على تجمیع النشاطات ضمن النشاطا إن التحكم الجید في      

  .بغرض تحسین مستوى الأداء

   تصمیم السیرورات . 1.1.4.4.2

بطریقة مثلویة   تتضافرسلسلة النشاطات العرضانیة  التي من المفید تحدیدھا وجعلھا  ضبطبتصمیم السیرورة  یقصد 

  : ویعتبر ھذا التصمیم خیار إداري ، وھو یقوم على التحلیل الذي لھ عدة منطلقات وھي. وتستأثر بالأولویة في التوجیھ

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 (23) : H.T.Johnson . Activity based information. Mangement accounting ,june 1988. 

p 66 

  

  

       



  

  .. ــــ المنتجات بالمفھوم الواسع والتي تخلق سیرورات إنتاج وتوزیع، الخ  

ـــــ الموارد الأساسیة المستعملة في المؤسسة، فكل عنصر من ھذه الموارد قد یتطلب سیرورة تصمیم وشراء       

  .وصیانة

ــــ المشاكل المتولدة من الإرتباك الوظیفي الذي یولد سلسلة من الأنشطة التي لیست دائمة تماما والتي ستوجھ      

  ...)  .  مثل معالجة الاحتیاجات أو التسلیم المستعجل ( لمعالجة ذلك الإرتباك 

جودة، احترام شروط المحافظة على لا( ـــ ھناك تحدیات أمام تحقیق التطور، والتي تبرر تصمیم سیرورة خاصة      

  ). المحیط

شرط فیھا وعلى أیة حال، فإن جرد السیرورات ینبغي أن یكون متركزا حول العوامل المفتاحیة التي یعتبر   التحكم      

  . لنجاح الإستراتیجیة

  رصد النشاطات الحرجة .  2.1.4.4.2   

النشاطات  ھي  مفتاحیة للنجاحالعوامل ال التي تمثل النشاطات من بین  نشاطات السیرورة المدروسة ، فإن           

فمثلا بالنسبة للسیرورة التي تعتمد أساسا على معیار أجل التسلیم ، فإن النشاطات الحرجة ھي تلك النشاطات . الحرجة

؛ وبالتالي ) یمكن لھذه النشاطات أن تشكل نقطة اختناق( التي لھا تأثیر على المدة المستغرقة لإعداد الطلبیات وتسلیمھا 

  .ذي ترتكز علیھ فعالیة السیرورةطات بعنایة كبیرة باعتبارھا الأساس الفمن الضروري فحص ھذه النشا

  ء النشاطات الحرجةادراسة أد 3.1.4.4.2 

وتقییم ) ویقصد بھا مسببات الأداء( تتمثل ھذه المھمة في تحدید العوامل التي تغیر مستوى أداء النشاط الحرج         

رى ، على النحو الذي یسمح بتحدید الرافعات التي من خلالھا یمكن جعل  إدارة الواجھات التي تربطھا بالنشاطات الأخ

   .السیرورة تعمل بكفاءة أكبر

بحیث یتطلب الأمر ، إن المشكلة تتمثل في البحث عن العوامل الخاصة بصنف معین من الأداء ثم البحث عن الأسباب   

لمؤثرة ، بغرض الوصول إلى المستوى الأكثر أھمیة إنشاء مخطط على شكل شجرة الحالات الخاصة بالعوامل الممكنة ا

والجدیر بالإشارة أن  ھذه الأسباب یمكن أن تكون بالغة التعقید من حیث أنھا تستمد مصادرھا من الواجھات  .للتأثیر علیھ

  . )24(التي ینسجھا النشاط الحرج مع النشاطات الأخرى

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

(24) , J.Arregle et Austrem, Economica , PARIS 2000 , P 163 

 



 

  

  خلال التمییز بین أنواع النشاطاتتحسین الأداء من .  2.4.4.2

فإن كلا من لارش ولیرینا طات على الأداء ، ومن أجل ذلك اتتلخص ھذه المھمة في فھم أثر التفاعلات بین النش      

   :)25(یمیزون  بین النشاطات الآتیة M.Sonntag, C.Lerch, P.Llerena,وصونتاق

  .وھي النشاطات التي ینبغي ضبطھا لتجنب الإرباك داخل السیرورة :  ــ النشاطات الحرجة

ولا تعتبر ھذه . طات الحرجةتتلخص مھمة ھذه النشاطات في إعداد وتھیئة النشا: ــ النشاطات ذات الطبیعة الوقائیة

النشاطات مشروطة لعمل السیرورات ولكنھا مفیدة للتحكم في التعقیدات وتنشیط التفاعلات وإتمام العملیات على أحسن 

  .  وجھ

  . ھذه النشاطات تحشد كفاءات عدة وظائف: ــ النشاطات ذات الطبیعة التفاعلیة 

  . محددةة یوھي تتطلب كفاءة وظیف): لاتفاعلیة(ــ النشاطات ذات الطبیعة الانفرادیة

إن الوظائف الحرجة یمكن أن تكون مصدر العدید من المشاكل إذا لم تتمكن المؤسسة من التحكم فیھا بشكل جید،       

وعلیھ ، فمن الممكن . أما النشاطات الوقائیة فھي تلعب دور توقع تلك المشاكل وھذا اعتمادا على التجربة المكتسبة

اء بإضفاء طبیعة تفاعلیة على النشاطات الوقائیة والسماح لھا بحل مشاكل النشاطات الحرجة في إطار تحسین الأد

ویسمح ھذا السلوك بخلق رافعة تعمل نحو تحقیق أفضل مستویات الأداء وتحقیق المثلویة .  علاقتھا بالنشاطات المختلفة

  . في تنفیذ النشاطات

  وبعد الھیكلةتصنیف النشاطات قبل ):6.4.2(  جدول 

  التصنیف قبل إعادة الھیكلة                                     التصنیف بعد إعادة الھیكلة

                                                                

         

  

  

  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

   189ـ188، ص  2005عبد الحي مرعي ، محاسبة التكالیف المتقدمة ، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، ) : 25(

  النشاطات

  

  لاتفاعلیة  تفاعلیة     

  0%  30%  وقائیة

  16%  54%  حرجة

  تفاعلیة      الأنشطة      

  

  لاتفاعلیة

  25   % % 0  وقائیة 

  75  %  0 %  حرجة

: H.T.Johnson . Activity based information, op cit p 87   المصدر: 



  

  

لقد طبق الباحثون لآرش، لیرینا،وصونتاق ھذا المیكانیزم على سیرورة تختص في تعدیل المنتجات في مؤسسة تنتج  

لھیكلة، كانت عملیات مراجعة تصمیم المنتجات متكررة ، قبل إعادة ا . التجھیزات الكھربائیة بدفعات من الحجم الكبیر

بسبب استحالة توفیر الأدوات التي لا یتم تحدیدھا إلا بعد فوات الأوان ؛ وأثناء عملیة التصنیع ، یضطر قسم الإنتاج إلى 

ات سلبیة على إعادة تصمیم الأدوات ویؤدي ذلك إلى الإنقطاعات المتكررة لعملیة الإنتاج وما ینجر عنھا من انعكاس

أما بعد إعادة . تقلیص مستوى الأداء وانخفاض المردودیة  وتأخیر إنجاز الطلبیات عن الجداول الزمنیة الموضوعة

، وتحولت بكاملھا إلى %  30إلى % 25الھـیكلة، فإن النـشاطات الوقائـیة ارتفع نصیب اسـتھلاكھا للموارد من 

ووفقا للتصنیف الجدید تم إعادة تصمیم . )26(ة فقد أصبحت في غالبھا تفاعلیةنشاطات تفاعلیة ؛ بالنسبة للنشاطات الحرج

،  وزیادة الإنتاجیة وتقلیص % 75بمعدل  التجھیزاتالسیرورة،  وقد سمح ذلك بتخفیض متوسط الزمن اللازم لضبط 

  .معتبر لحلقات إعادة تصمیم المنتجات

  صیاغة خطط العمل  . 3.4.4.2  

لعوامل المفتاحیة للنجاح ، نكون قد حددنا النشاطات الحرجة ، وضبطنا السیرورات ، وحددنا انطلاقا من ا        

ل للإستراتیجیة، فمن الضروري الإدارة بالأھداف بالتطبیق الفعاولكي تسمح . مسببات الأداء التي ینبغي التأثیر علیھا

وعلى أیة حال ، فإن مخطط .  اقتراح خطط للتحسین واختیار مؤشرات القیادة التي ستستعمل للتحكم في العملیات

  : التحسین الھادف إلى تخفیض تكلفة النشاطات والإستجابة لرغبات الزبائن ، یتطلب القیام بالمھام الآتیة

لكن ینبغي أن نعلم أن إلغاء نشاط ما لا یؤدي . لغاء النشاطات التي لا تضیف القیمةــ ترشید السیرورات بتقلیص أو إ

لكي لا  آخر لھا استعمالا  التي ینبغي أن نجد ) أفراد، آلات( إلى تخفیض التكالیف ، بل إنھ یحرر مقدارا من الموارد

  . )27(تبقى عاطلة  

ولھذا . اعتھا بجعلھا متواقتة بشكل أفضل وتسییر نقاط الإختناقنج عن رفع  ــ تحسین النشاطات المضیفة للقیمة بالبحث

فالنشاطات الأساسیة . الغرض ، فمن الضروري عزل النشاطات التي تعتبر أساسیة عن تلك التي تصنف كغیر أساسیة

تتمكن  ومراقبتھا بشكل مباشر وعن قرب  حتى )28(  ھي النشاطات التي تمثل قلب الحرفة والتي ینبغي الإحتفاظ بھا

 . المؤسسة من الإستمرار في مجال نشاطھا

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  

  

(26): H.T.Johnson . Activity based information, op cit p 84 

(27): Ibid ,p 85 



  

أما النشاطات الثانویة ، فھي تتمتع بأھمیة معتبرة لأنھا تضیف القیمة في منظور الزبائن ، ولكن ، عند الحاجة ،     

ویمكن كذاك دراسة وتقییم ). مثل نشاط التنظیف الصناعي(   یمكن توكیلھا إلى مناولین دون المساس بھویة المؤسسة

  . (Synergie)المختلفة وتعدیل السیرورات لزیادة مردودیة التعاضدالإرتباطات  بین نشاطات الوظائف 

ي نفس النشاطات بكفاءة أفضل ثم إن مستوى أداء النشاطات یمكن تقییمھ بإجراء مقارنة مع مؤسـسات أخرى تؤد    

حال، فإن  وعلى أیة). أفـضل ممارسة للنشاطبمقارنة ال( لبلوغ  ذلك المسـتوى من الأداء   اللازمةیاس الجھود ق

، مؤشرات إرضاء الزبائن، )Benchmarkingداءالأأفضل معاییر (         معاییر خارجیة : مؤشرات القیادة متنوعة 

  .أھداف تقلیص مدة الدورة، تقلیص الوقت المنقضي في النشاطات غیر المضیفة للقیمة

 )29(یتبلور حول الإستجابة لانتظارات الزبائنوینبغي لمخطط التحسین أن یكون ذو رؤیة تجدیدیة ومرنة ، إذ ینبغي أن 

Attentes des clients   أفضل المنتجات حسب الشكل والأجل المرغوب، حتى ولو أدى ھذا یقدم للزبون بحیث

وفي ھذه الحالة، فإن المشكل لم یعد ینحصر في البحث . السلوك إلى رفع سعر التكلفة وتخفیض ھامش الربح لفترة معینة

للحصول على أدنى التكالیف ، بل ینبغى إعادة ھندسة القیود من أجل تقدیم قیم أفضل للمستھلك مع محاولة  عن المثلویة

وضمن ھذا السیاق فبالإمكان تتبع . الحصول على فرق إیجابي بین زیادة القیمة للزبون وما یقابلھا من ارتفاع في التكلفة

  : (30)المراحل الآتیة

  ). معاییر اقتناء الزبون للمنتج( معاییر الشراء  ــ حصر رغبات الزبائن وترتیب

ــ القیام بدراسة ممنھجة حول الروابط  التي تجمع بین رغبات الزبائن بمعارف ومھارات المؤسسة وھذا على النحو 

 .الذي یبرز المجال والكیفیة التي یمكن من خلالھا زیادة القیمة للمستھلك

  . ــ حساب تكلفة فرص التمایز

  . على أن یكون الزبون قد أدرك القیمة التي تم إضافتھا ــ الحرص

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  

  

 

 

 ( 29 ), F.J.Gouillard. Stratégie pour une  entreprise compétitive, Economica, PARIS ,1993.p144  

(30): P.L.Bescos , C.Mendoza , Le Management de la performance, éd comptable ;Malsherbes ; 
1996  ;p 98   



  

  الإدارة بواسطة الأنشطةو   التمییز بین التكلفة بواسطة الأنشطة) :  3.4.2(  شكل 

  

   

  

  نظام القیادة ومؤشراتھخصائص . 4.4.4.2

فنظام  تحلیل الأنشطة یسعى إلى الكشف عن واقع . من الضروري التمییز بین نظام تحلیل الأنشطة ونظام القیادة   

بجمیع جوانبھ ،ویتمیز كذلك بالإستقرار  بسبب تمثیلھ للواقع المؤسسة بأكبر قدر من الدقة، ولذلك فھو یتمیز بالتعقید 

وعلى العكس، فإن  نظام القیادة ینبغي أن یكون بسیطا واضحا . النسبي  خلال الزمن الأمر الذي ییسر القیام بالمقارنات

ویمــــكن تمـثیل كل من أسـلوب حـــساب . وتطوریا، لكي یوجھ السلوكیات نحو المسارات المحددة في الإستراتیـجـیة

   ):  3.4.2( الشكل في )  كنموذج للقیادة ( وإدارة التـكالیـف ) كنظام للتـحلیل(تـكلفة ال

  : العوامل التالیةتحقیق الفعالیة ، من الضروري  ربط نظام القیادة بـول

 حســاب التكالیــــــف            إدارة التكـــــالــیــف                  

   
  

 حســاب التكالیــــــف            إدارة التكـــــالــیــف                  
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  . ـــ ھدف واضح ، محدد كمیا ومقبول من  طرف الجھات ذات العلاقة

  . ــ أفق زمني محدد ، لأنھ یندرج ضمن مخطط عمل خاضع لجدول دقیق

  . ــ رافعة أفعال  خاضعة للرقابة من طرف المسؤولین

فلیس من المھام الأساسیة  للمؤشرات ھو تقدیم  تقاریر للجھات المسؤولة، بل ھي موجھة بصورة أكبر حول كیفیة    

  : )31(احترام القواعد التالیةوینبغي لفت الإنتباه إلى ضرورة ) . ت المناسب للتمكن من التقویم في الوق( سریان السیرورة 

  لكي لا تتشتت الأفكار ، ـــ عدم الإكثار من المؤشرت

  .ــ تحدید قواعد الأولویات حتى یتیسر الفصل عند تضارب الأھداف

البیانات الخاصة ت عند استخراج في شكل معلومات متاحة  ولا تستھلك الكثیر من الوقالمؤشرات ــ ینبغي ان تكون 

   .بحسابھا

، لأن من شروط عمل النظام ھو امتلاك  في المؤسسة ــ یتم اختیار المؤشرات بالإتفاق مع الأطراف ذات العلاقة

  .دوات للتسییرأالمسؤولین لمؤشرات تعتمد ك

  متابعة الأداء  .  5.4.4.2

وبالتالي فمن الضروري توفر نظام . یكون كل نشاط موضوع تقییم ومتابعة من حیث الجودة والأجل والتكلفة   

( الآجال مؤشــر و...) نسبة العیوب ، مردودات الزبائن ، مؤشر إرضاء الزبائن ، الخ( الجودة بمؤشر معلومات خاص 

فالأمر یتعلق بإعداد متدرج لنظام معلومات .ومؤشر التكالیف.) .الدوران ،      عدلــلام ، مـــدة الدورة ، أجل الإستـــم

فھذا النظام الشامل لمعلومات كمیة،  والتي لیست بالضرورة مقیمة نقدا ،یشكل قاعدة . متعدد المعاییر حول الأداء

  .)32(لمختلف نشاطات المؤسسة  دارة التكلفة وإدارة أشكال الأداء الأخرىلإمشتركة 

  التفكیر ضمن أفق استراتیجيضرورة .  6.4.4.2

كنة ویدرج العناصر میتطلب نظام الإدارة بالأنشطة ، تصور الحلول ضمن منظور استراتیجي یتوقع  التطورات الم   

ولتوضیح ھذا الرأي ، لنأخذ مثالا حول تحلیل التكلفة لنشاط ثانوي  بغرض الإختیار .  ذات التأثیر الدائم على قراراتنا 

  . التكفل بالنشاط داخل المؤسسة أو توكیلھ لأحد المناولینبین أمرین وھما 

  

  

  

  

(31): P.L.Bescos , C.Mendoza, op cit ,p 105    

 (32): S.Ansari et autres , op cit ,p 5 



  

  

من الواضح أن عملیة الحساب تقضي بضرورة اعتبار الفرق في التكلفة الحالیة  بین الإنتاج داخل المؤسسة أو اقتناء    

الفرق في سعر المادة الأولیة، الفرق في ( وینشأ ذلك الفرق من عدة عناصر وھي  .)المناولین( المنتج من خارجھا 

وینبغي حساب الأرباح المتأتیة من توقیف .. ). ، الفرق في تكلفة الھیاكل،مكافأة العاملین ذوي الخبرة والمھارة العالیة

  ). رأس المال العامل، تخفیف التعقیدات في المؤسسة، اكتساب المرونة( صناعة ذالك المنتج 

ك حتساب الشروط الجدیدة للإھتلالا والذي یدعوغیر أن الوجھ الآخر للتفكیر یقتضي اعتبار تطور ھذه الوفورات ،    

  :الناجمة عن إلغاء النشاط ، ھذا وقد یؤدي اللجوء إلى المناولة تحمل الأعباء التالیة 

  . لأقسام المعنیة بإلغاء المنتجلــ تكلفة تدني النشاط بالنسبة 

اختیار الشركاء المناولین، التفاوض حول شروط الشراء ، تواقت ( تكلفة تطبیق الإجراء الجدید: ــ تكلفة إبرام الصفقات 

، ویمكن أن ینشأ سوء تنسیق یؤدي إلى تمدید الآجال وبالتالي الوقوع في مشكل ) تدفقات المؤسسة مع تدفقات الموردین

   .یؤدي إلى تذمر الزبائنمما وإرباك جدولة الإنتاج  الإمداداتانقطاع 

اوض أو حجبھم لبعض المعلومات أثناء التف : ــ خطورة ارتفاع التكالیف بسبب سلوك انتھازي للشركاء، ناتج من 

مراجعة لیستغلھا المناول  قدالوقوع في علاقة تبعیة    أوعدم الوفاء بالإلتزامات  أو إظھارھا بطریقة غیر صحیحة

  . شروط العقد لصالحھ

بالإضافة إلى فقدان بعض الكفاءات التي من  ،كانیة خلق حالة من الفتور والقلق لدى الأجراء  بسبب توقیف النشاط إم ــ

  . الصعب إعادة اكتسابھا

. یتعین على المؤسسة أن تتخصص في النشاطات التي تتوفر فیھا على سبق تنافس  M.Porterبورتر .وحسب  م  

وبالتالي ، فمن الضروري الإحتفاظ بالنشاطات ذات المردودیة المرتفعة والمتمیزة بخاصیة استراتیجیة أساسیة ؛ أما باقي 

  .)33(النشاطات ، فیمكن توكیلھا للمناولة

  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

(33) ,L.Grand, Relation de sous traitance en transport routier ; Laboratoire deconomie de transports , MRASH lyon 

2002. 

  

  



  

  

  المفاضلة بین الإحتفاظ بالنشاطات أو توكیلھا للمناولین) :  4.4.2(شـكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

وفكریا داخل وعلى أیة حال ، فإننا نستخلص أن تطبیق طریقة التكلفة والإدارة بواسطة الأنشطة ستحدث تغییرا تنظیمیا 

 .المؤسسة ، وأن النجاح في تطبیقھا یكون مرھونا بالقدرة على إدارة وتقبل التغییر
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  منخفضة                                                      مـرتفـعة           

 الــخــــاصیــة الإستـراتـیجـــیـة للنشــــاط

الإحتفلظ بالنشاط 
 داخل المؤسسة

تقلیص النشاط 
 وتوكیلھ للمناولة

الإحتفلظ بالنشاط 
 داخل المؤسسة

الإحتفلظ بالنشاط 
 داخل المؤسسة



  المبحث الخامس

  الإدارة الإستراتیجیة للتكالیف بواسطة طریقة التكلفة المستھدفة

ر قرارات تصمیم طریقة التكلفة المستھدفة أسلوب لإدارة التكالیف من خلال الإستعداد المبكر لمواجھة آثا تعتبر

وتطویر المنتجات بغرض التحكم المسبق في مستوى التكالیف دون التقصیر في تلبیة  رغبات الزبائن وكفاءة المنتج 

  . وجودتھ

، ثم تطورت في الیابان خلال فترة السبعینات ، وھي حالیا تمارس  طویوطالقد تم ابتداع ھذه الطریقة في شركة   

ؤسسات الاقتصادیة الأمریكیة والأوروبیة والأسیویة ، إلا أن انتشارھا قد تم بشكل متدرج في عدد لا یستھان بھ من الم

  . ولكن بدرجات متفاوتة بین المؤسسات والقطاعات

  طریقة التكلفة المستھدفة  محاولة تعریف 1.5.2

أن التكلفة المستھدفة عبارة عن أداة لإدارة التكالیف تسمح بتقلیص التكلفة الكلیة للمنتج على مدة  ) 34(یرى ساكوراي   

ھي تحدید  والغایة من ذلك  ،وھذا بفضل مساھمة أقسام الإنتاج والمحاسبة والبحث والتطویر وقسم التسویق, دورة حیاتھ

  .ح المرغوب عند بیعھسعر تكلفة المنتوج على الوجھ الذي یسمح بتولید ھامش الرب

التكلفة المستھدفة عبارة عن مجموعة من الطرق والأدوات الإداریة التي تسمح بالإنتقال من  فإن   ) CAM-I)35 وحسب 

وتقدیم قاعدة للرقابة تستخدم أثناء مرحلة , )افتراضیة(أھداف تكالیفیة إلى نشاطات التصمیم وتخطیط منتوجات جدیدة

               وقد حدد . دورة حیاتھا   كد من أن تلك المنتجات تحقق أھداف الربح خلال كاملالعملیات التنفیذیة للتأ

   :أھداف التكلفة المستھدفة فیما یلي) Horvath  )36  ھورفاث

  .تحقق التوجھ الجماعي للمؤسسة ولا سیما إدارة التكلفة ذات التوجھ التسویقي -

  .جي بفضل نشاط البحث والتطویر الذي یصب في اتجاه إضافة القیمة للزبائنربط حافظة المنتجات بالتوجھ الاستراتی -

  .توفیر الدعم لإدارة التكالیف في المراحل الأولي من تصمیم المنتوج -

  .الإدارة الدینامیكیة للتكالیف لأن التكلفة المستھدفة تعدل باستمرار -

  

  

  

  

(34):Sakurai ,M  .The influence of factory automation. A study of   japans companies in R,Kaplan (ed) 
Measures for manufactory excellence . Harvard Business school press. (1990),  P 39-62 

(35): CAM-I ( consortium for advanced manufacturing-international ), Implementing Target  costing , 
Management accounting guideline; (1994),  April.p 17 
(36): Horvath, P (1995), pour un contrôle de gestion a l’écoute du marché , Revue française de gestion , 
juin, juillet, août, p 72- 85 

 



لأن السلوكات , )37( للحوافز وإتاحة فرص المشاركة والمبادرة ربط مصلحة الأفراد بمصلحة المؤسسة من خلال نظام -

  .تتأثر مباشرة بقیود متأتیة من السوق ولیس من أھداف تجریدیة صالحة للمؤسسة فقط

  :ومن أجل استیعاب ھذه التشكیلة من الأھداف نقترح تعریفا للتكلفة المستھدفة كالآتي

تطبق في المقام الأول  ، وھيمتنوعة من وسائل التنبؤ وإدارة ورقابة التكالیفإن التكلفة المستھدفة تبنى على مجموعة "

وھذا للتمكن من إعادة ھیكلة التكالیف  في إطار القیود المتأتیة , على المراحل الأولى من تصمیم  المنتوج ودورة حیاتھ

تكلفة المستھدفة التنسیق بین الوظائف وبما یحقق العلاقة المثلي بین التكلفة والقیمة ؛ ویتطلب تطبیق ال، من السوق 

  ."المرتبطة بالمنتوج ضمن منظور تكالیفي

  مبررات طریقة التكلفة المستھدفة . 2.5.2

  :تقوم طریقة التكلفة المستھدفة على مجموعة من الفرضیات تبرر الحاجة إلى تطبیقھا في مجال الأعمال وھي

  النصیب الأعظم من تكلفة المنتوجتصمیم بتحدید مصیر الاستئثار مرحلة .  1.2.5.2

, یقضى نظام التكلفة المستھدفة باعتبار أن الإدارة الرشیدة للتكالیف والتحكم فیھا تبدأ قبل حدوثھا ولیس بعد حدوثھا   

إذ من الملاحظ أن النصیب , تحدث أثناء الإنتاج كما ینبغي التمییز بین التكالیف التي تم الإلتزام بھا والتكالیف التي

مراحل فكرة المنتج ( المنتوج  من دورة حیاة لأعظم من تكلفة المنتوج یتم الالتزام بإنفاقھ أثناء المراحل الأولىا

في حین أن الإنفاق ) تحدید مكونات المنتوج , تحدید نوعیة المواد الخام اللازمة, الإنتاج سیرورةتصمیم , وتصمیمھ

, مراحل شراء المواد والمكونات(حل الموالیة من دورة حیاة المنتوج   الفعلي لتلك التكالیف لا یحدث إلا أثناء المرا

ومراحل الإنتاج والتوزیع وخدمات ما بعد البیع من صیانة وإصلاح بالإضافة إلى نفقات التخلص من المنتج بعد انتھاء 

  ).عمره الإنتاجي 

تبط تلقائیا بمراحل التفكیر في المنتوج من تكالیف المنتجات یر %80ـ فإن الإلتزام ب) 1(وكما ھو ظاھر في الشكل 

وعلیھ ..) الإنتاج ، التوزیع الخ( وتصمیمھ ، في حین أن التحمل الفعلي لتلك التكالیف لا یتم إلا في المراحل الموالیة 

التكلفة  ىاختیارات التصمیم عل آثار مراعاةفینبغي ـ أثناء عملیات التفكیر في تحدید مواصفات المنتوج وتصمیمھ ـ 

  . المستقبلیة وبالأخص علي تكلفة الإنتاج

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

(37) ; P, Morrin. E,Delavallée ,op cit , p 94 -95 

  

  

    



   إمكانیة تحلیل القیمة الكلیة للمنتوج. 2.2.5.2

لقیمة الكلیة للمنتوج من وجھة نظر الزبون یمكن تفكیكھا إلى مواصفات جزئیة مستقلة وقابلة للتراكم مع ضرورة إن ا    

العمل على أن یكون لأي جزء في المنتوج نصیبا من سعر التكلفة یكافئ نصیبھ في القیمة الكلیة للمنتوج من وجھة نظر 

  .الزبون

  لمنتوجالتكلفة حسب دورة حیاة ا:)1.5.2(شكل رقم 

                                                                                                    

                   

  

  P.lorino ,op cit p72:المصدر

من قیمتھ في منظور الزبون فینبغي توجیھ الجھود لجعل تلك  %10من مركبات المنتوج تشكل ) جزء(فإذا كانت قطعة   

ونظرا لأن ھذا الجانب یعتبر  Yoshikana,T et alیوشیكانا  )38(من سعر التكلفة الكلي للمنتوج %10القطعة لا تتجاوز 

الدقة والتفصیل في تتبع مسار فإن عملیة قیاس التكلفة تتطلب , أمر في غایة الأھمیة ضمن مسعى التكلفة المستھدفة

  .التكالیف المواكب لدورة حیاة المنتوج

  

  

    

  

  

  

80 % 

  الدعامات  

 اللوجستیة

  التصمیم  الإنتـــــــــــــاج

 المفصل

  التصمیـــم

 المبدئــــي

التفكیر في 
 المنتج

 التكلفة حسب دورة الحیاة

 الزمن

 (38): Yoshikawo,T. Cost tables  :A foundation of  Japans cost  management.  Journal of cost 
management .spring,1997, p 14-29. 



  تناقص غلة تحسین الأنظمة الإنتاجیة .3.2.5.2

فنظام الجودة الشاملة وطریقة . قد سمحت بتحسین أداء العملیة الإنتاجیة إلى أبعد الحدود الحدیثةإن الأنظمة الإنتاجیة 

قد مكنا من  تحقیق معدلات  مرتفعة تتمثل في تحسین الإنتاجیة ورفع مستوي just in time الإنتاج في الوقت المناسب 

وقد أدى ذلك , المردودیة  مما جعل قدرات التحسین تبلغ مستویاتھا القصوى وأن أي تحسین إضافي أصبح ھامشیا

  وسائل ھي طریقة التكلفة سین الأداء ومن بین ھذه الـبالباحثین إلى استحداث أدوات أخرى ومصادر جدیدة لتح

فوفق ھذه الطریقة تغیرت النظرة للمنتوج من سلعة قابلة للتخزین والتحویل والنقل إلى حامل للمعلومات ) . 39(  تھدفـالمس

والذي ینبغي تصمیمھ على الوجھ الذي یعظم القیمة في منظور الزبون مع التخطیط لتقلیص , متمیز بخصوصیات محددة

  .مستعملة في إنتاجھ دون الإقلال من مستوى أدائھتكلفة الموارد ال

  أسس تطبیق نظام التكلفة المستھدفة  3.5.2

  :إن تطبیق طریقة التكلفة المستھدفة مشروط بمجموعة من المبادئ والأسس أھمھا    

  السعر یحدد التكلفة 1.3.5.2

المنافسة وشروط العرض والطلب وغیر ذلك یعتبر سعر البیع متحولا مفروضا من السوق من حیث أنھ یخضع لظروف 

تقع خارج نطاق  للسعر ویعني ذلك أن العناصر المتحكمة في تحدید الحد الأقصى ؛من العوامل المتحكمة في السوق

  :الآتیة حسب المعادلة  وضمن ھذا السیاق فإن الحد الأقصى للتكلفة یستخلص.المؤسسة

  الربح المستھدف –في السوق  السعر التنافسي للمنتج= التكلفة المستھدفة 

  NISSANمسعـى التكلفـة المستھدفـة فـــي شركـة ): 2.5.2(شكل 

  

      

                                                      

  

  

  

  

  
(39) : Meyssonnier,F(2001). Finance Contrôle Stratégie ; volume 4 n° 4décembre2001,  

 p 113- 138. 

  السعر التنافسي

 في السوق
 الربــــــح

 المستھدف

  القصــــوى التكلفـــة
 المستھدفــــــــــــــة

 Kaizen cost المستمر التحسین

Value engineering القیمة ھندسة  

  التكلفـــة التقدیریــة

 = ـــ

Alazard,C et autres ,op cit , p 298  المصدر: 



  

والتي غالبا "التكلفة التقدیریة  للمنتوج "الكفاءة الإداریة للمؤسسة وامتلاكھا للبیانات والمعلومات سیسمح لھا بحسابإن    

ویقع على عاتق الإدارة العمل على تقلیل التكلفة , ما تكون أكبر من التكلفة المستھدفة المستخلصة من سعر السوق

 Kaizen cost  ة ویتم ذلك من خـلال مسعى التحسین المستمـر للتكالیفالتقدیریة لتصبح في مستوى التكلفة المستھدف

  .وھندسة القیمة

   التركیز على الزبائن. 2.3.5.2

یتم ترشید نظم التكلفة المستھدفة وتوجیھھا بواسطة السوق ویمثل رأي العمیل أھم  العوامل المركزیة التي تؤخذ بعین    

إذ من الضروري الإعتناء بتوفیر كافة متطلبات العمیل فیما یتعلق , الاعتبار،ولا ینبغي إھمالھا خلال كافة المراحل

  .بالجودة والتكلفة والوقت معا

كن لطریقة التكلفة المستھدفة أن تؤتي ثمارھا وتحقق نجاحا إذا تم التضحیة بالخصائص والمواصفات التي ولا یم   

أو تم تقلیل كفاءة أداء المنتج وكفاءة استخدامھ أو تقلیل درجة الإعتماد علیھ أو تم  ،یرغب الزبائن في الحصول علیھا

  .ھلكھذا المنتج عن الوقت المناسب لحاجة المستتأخیر تسویق 

ویؤدي التركیز على الزبائن إلى ترشید وتوجیھ الأنشطة الھندسیة لتطویر وتنمیة وتصمیم المنتجات تبعا لمتطلبات 

  :)40( ولن تتحقق خصائص المنتج والتحسینات الوظیفیة إلا بتحقق الشروط الآتیة. السوق واحتیاجاتھ

  .الوفاء بتوقعات الزبائن والتوافق معھا -

  .بون الاستعداد والرغبة في دفع الثمن المقابل لھذه الخصائص والتحسیناتأن یكون لدى الز-

أن یترتب على ھذه الإضافات والتحسینات في خصائص المنتج زیادة في الحصة السوقیة للمنشأة أو زیادة حجم  -

   . مبیعاتھا

  استخدام فرق العمل 3.3.5.2. 

  رق عمل یتم استقدام أعضائھا من مختلف     یعتمد نظام التكلفة المستھدفة على استخدام ف       

مسؤولیتھم و دورھم  متساوون من حیث ینبغي أن یكونوا أن أعضاء فرق العمل  )41(  كاطو ویرى .الأقسام والوظائف 

  .في تطبیق مسعى تقلیل التكالیف والحفاظ على كفاءة أداء المنتوج

والتصنیع وممثلین عن كل من وظائف الإنتاج والتموین والمحاسبة مھندسین في التصمیم  یتكون فریق العمل عادة من    

   .بعد البیع والتسویق وخدمات ما

  

   

    55، ص) 2006(طنطا. التكالیف المعیاریة والموازنات التخطیطیةلطفي الرفاعي وآخرون ، ): 40(

(41) : Kato, Y.G, Boer. W, chow; Target  costing: an integrative management process; Journal of 
cost management ; (1995); p 39-51. 



  

  

كما یمكن أن یشمل فریق العمل أیضا ممثلین من خارج المؤسسة مثل عضو عن الموردین وآخر عن العملاء     

  .والتجزئة وشركات الشحن والنقلوالموزعین وتجار الجملة 

ویعتبر ھذا الفریق متعدد الوظائف والإختصاصات مسؤول عن كافة الجوانب المتعلقة بالمنتوج ابتداء من كونھ فكرة إلى 

المراحل المختلفة للتصمیم والإنتاج والاستھلاك وإعادة الإستخدام؛ أي أن المسؤولیة تستوعب كافة مراحل دورة حیاة 

  .اھا الواسعالمنتج بمعن

, ویتعامل ھذا الفریق مع مراحل ما بعد الإنتاج وكافة المشاكل المتوقعة خلالھا كجزء من مرحلتي التصمیم والإنتاج   

وعلى ذلك یمكن مراعاة المشاكل المتعلقة بالشحن والمشاكل البیئیة عند تصمیم المنتج ومحاولة تجنبھا كأساس لتخفیض 

  .وما بعد الإنتاجالتكلفة الكلیة للمنتج أثناء 

فإنھا تساعد على اختزال الوقت اللازم لتقدیم المنتج إلى الأسواق  ،وباعتبار أن فرق العمل متعددة الوظائف والخبرات

ولا یمكن إغفال العلاقة القائمة بین تقلیل وقت التقدیم  .المستنفد في عملیات التصمیم وتعدیلاتھ وھندسة الإنتاجالوقت و

الیف وزیادة الجودة حیث أن المشاكل المختلفة قد تم اكتشافھا وتجنبھا أو حلھا مبكرا في المراحل للسوق وتخفیض التك

  .الأولى من دورة تنمیة وابتكار المنتج

  الإعتماد على دورة الحیاة . 4.3.5.2

. یعتمد نظام التكلفة المستھدفة على دراسة كافة عناصر التكالیف المتعلقة بامتلاك المنتج خلال كافة دورة حیاتھ   

الصیانة والإصلاح بالإضافة إلى تكالیف  وتشتمل ھذه العناصر على سعر الشراء وتكالیف التشغیل ومتطلباتھ وأعباء 

نظام التكلفة ویھدف                                                         .)42(التخلص من المنتج في نھایة دورة حیاتھ 

فعلى سبیل المثال عندما . المستھدفة من وراء ذلك إلى تقلیل تكالیف دورة الحیاة لكل من المنتج والزبون على حد سواء

, الطاقة لتشغیلھا وتكالیف الزیوت ذلك تكالیفوإنما یتحمل ك, فإنھ لا یتحمل ثمن الشراء فقط, یقوم الزبون بشراء آلة

وأیة تكالیف أخرى قد تظھر عند التخلص من الآلة كخردة عند نفاد ,بالإضافة لتكالیف الإصلاح وثمن قطع الغیار 

  .عمرھا الإنتاجي كأساس للمحافظة على البیئة

  

  

  

  

(42 ): Yoshikawa,T et al op cit , p 14-27 



   : )43(المنتج والزبون تتمثل فیما یليوعلیھ،فإن وجھة نظر كلا من 

تقلیل تكالیف كل من عملیات البحوث والتطویر والإنتاج والتسویق والصیانة وخدمات ما بعد , من وجھة نظر المنتج -

والتخلص من المنتج في نھایة عمره الإنتاجي أو إعادة استخدامھ لأغراض أخرى أو استرجاع بعض مكوناتھ , البیع

  .الصالحة

إن التركیز على دورة حیاة المنتج یھدف إلى تقلیل تكالیف امتلاك المنتج وتشغیلھ ): الزبون ( وجھة نظر المستخدم  من -

  .وصیانتھ والتخلص منھ

  والزبون منظور المنتج  منتركیبة التكلفة الكلیة ) : 1.5.2(جدول رقم 

 

 التكلفة الكلیة من منظور المنتج تكلفة الإمتلاك في منظور الزبون

  تكلفة الإقتناء

  تكلفة الإستعمال + 

  تكلفة الصیانة+

 تكلفة نھایة عمر المنتج+ 

  تكلفة التطویر

  تكلفة الإنتاج+ 

  تكلفة التوزیع+ 

  التكالیف ما بعد البیع+

 

  

  

  

  

  

  

  

 

 ,Gormand C. )1995(, Le coût global, pratique et études de cas, AFNOR, Paris : المصدر
1995.p 20- 36. 



 الإستناد إلى مفھوم سلسلة القیمة . 5.3.5.2

یعتمد نظام التكلفة المستھدفة على إشراك ممثلین لكافة حلقات سلسلة القیمة مثل الموردین والوكلاء الموزعین     

یمة من كافة حلقات سلسلة الق علىخفض التكلفة  وثقافةبث مفاھیم  ھوذلك  والھدف من ، بعد البیع والقائمین بخدمات ما

خلال تنمیة وتطویر روح التعاون والتفاھم بین كل أعضاء المؤسسات  المرتبطة بالمنتج من موردین ومنتجین وعملاء 

ویعتمد نظام التكلفة المستھدفة على مفھوم المدى الطویل وما ینطوي علیھ من منافع  ) 44(  .خدمات ووكلاء ومقدمي 

  .ین لكافة حلقات سلسلة القیمةمتبادلة بین الموردین وكل الأعضاء الممثل

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 ( :)43  C. )1995( , Le coût global, pratique et études de cas, AFNOR, Paris, 1995.p 20- 36          
254عبد الحي مرعي ،مرجع سابق ،):44(       

 

 



  مراحل تطبیق طریقة التكلفة المستھدفة  . 4.5.2

تتطلب طریقة التكلفة المستھدفة انجاز مجموعة من المراحل تشمل  أساسا تحدید السعر المستھدف ثم تحدید الربح    

  .استخلاص التكلفة المستھدفة وحساب التكلفة التقدیریة ثم مرحلة العمل على تقلیص ھذه الأخیرةوالمستھدف 

  تحدید السعر المستھدف 1.4.5.2

ویتم استخلاصھ بناء على طائفة من الأسعار تغطي كافة , إن ھذا السعر یخضع لقوى السوق وآلیات العرض والطلب   

ویرتكز تحدید السعر على جرد مختلف متطلبات  .تقنیات دراسة السوق في ذلك على د، ویعتم المنتوجمراحل دورة حیاة 

  .خصوص على عناصر القیمة التي حددھا في علاقتھ بالمنتجالزبون والتركیز بال

 افتراضيوینبغي لھذه الدراسات أن تحدد مجالات إستراتیجیة تشمل قدرا كافیا من الزبائن المحتملین بالنسبة لمنتوج    

  .ذو سعر محدد من طرف السوق

لإستراتیجیة التي تجعل اختیارات التطویر إن تلك المجالات الإستراتیجیة سیتم تحلیلھا ودراستھا ضمن أفق القیادة ا

  .مناسبة لمتطلبات حافظة المنتجات مع مراعاة التوازن بین مزیج تلك المنتجات في المستقبل

  تحدید الربح المستھدف 2.4.5.2

لربح فلیس ا. ینبع  تحدید الربح المستھدف من التخطیط الاستراتیجي وحافظة المنتجات المتوقعة على المدى المتوسط   

في ھذه الحالة قیمة ثابتة بل إنھ عبارة عن منحنى مرتبط بدورة حیاة المنتوج وھو یمثل المردودیة المنتظرة للمنتوج في 

ونظرا لأن نفس العمل .تسمح ھذه المحاكاة بتوقع مردودیة النماذج المستقبلیة و. ظل فرضیات تتعلق بحجم المبیعات

فإنھ بالإمكان تقدیر المردودیة الكلیة للمؤسسة لعدة سنوات مقبلة وفي ظل , الحالیةالتوقعي یتم إجراؤه على النماذج 

علما أن  النتائج المتوقعة یتم مقارنتھا بأھداف المردودیة المحددة من طرف الإدارة , ) 45( مستویات مختلفة من المبیعات

  .یتم اعتماد الربح للمنتجات الجدیدة, محددةفإذا كانت حافظة تلك المنتجات مرضیة ومتوافقة مع الأھداف ال ،العلیا

  

  

  

    

  

  

  

(45): Meyssonnier  ,F    . Op cit,    p 113- 138. 

 



إذ أن الإجراءات المتبعة لتحدید , إن عملیة استخلاص الربح المستھدف لا ینبغي أن ینظر لھا كعملیة وحیدة وخطیة 

  .لتحسین جودة المعلومات المعالجةتكلفة مستھدفة لسعر مفروض یتم تكرارھا عدة مرات 

أكثر دقة ودلالة عند الوصول إلى تحدید  سیصبحفإنــھ فـإذا كان الربـح یتمـیز بالإجـمال والتقریـب في بدایـة العملـیة 

   .       الزبائن   میم وحصر متطلباتــخصائص المنتج المستقبلي بدقة وضبط الجوانب الأساسیة لاختیارات التص

  التكلفة المستھدفة لیلتح 3.4.5.2

إلا أن ھذه التكلفة لا تعتبر نھائیة ولا , تستخلص التكلفة المستھدفة بطرح نسبة الربح المرجوة من السعر المستھدف   

تخضع ھذه  ،وتبعا لذلك .یمكن الشروع في اعتمادھا إلا بعد إخضاعھا للدراسة والتدقیق لأنھا في البدایة تتمیز بالعمومیة

ویستعان في ذلك . المنتج لتتحول إلى تكلفة مستھدفة جزئیة) مكونات (            لتحلیل والتفكیك وفقا لأجزاء التكلفة ل

   ) 46.( بنوعین من الطرق وھما التفكیك العضوي والتفكیك الوظیفي

 التفكیك العضويأ ـ 

وترتكز ھذه الطریقة على معرفة التكلفة , المنتوج إلى مجموعات جزئیة اعتمادا على ھیكلھ المادي ویتمثل في تفكیك     

وتفترض ھذه الطریقة الإستمراریة والحفاظ على التقنیات . الحالیة لمكونات المنتوج وقدرة المؤسسة على تقلیصھا

جدد باستمرار مما یتطلب ابتكار ھیكل جدید وھي تكون صعبة التكیف إذا كانت خصائص المنتوج تت,  حالیا المتاحة 

  .للتكلفة

  التفكیك الوظیفيـ ب 

یتوجب , فكل وظیفة تمثل رغبة الزبون, انطلاقا من متطلبات ورغبات الزبائن صفات ووظائف المنتجیقوم بتحلیل        

تلبیة الوظائف على المنتج تلبیتھا بحیث إذا عرض في السوق نجد أن الزبائن لا یشتكون من أي قصور في 

فإن التكلفة المستھدفة لیست تكلفة تجمیعیة لاستھلاك الموارد ولكنھا قیاس  ،ونظرا لطبیعة إعدادھا ومعالجتھا.المطلوبة

میم بل البحث عن تحقیق علاقة تقلیص تكلفة التص فما ینبغي للمؤسسة أن تدیره لا یكمن فقط في.للقیمة من منظور السوق

  .ةبین القیمة والتكلفى مثل

  

  

  

  

      

(46): Shank, J and Fisher, J, case study: Target  costing as a strategic tool. Sloan management 
review. 1999 ,P73-82.  

 



عرف التكلفة المستھدفة بأنھا مكان الإلتقاء بین السوق والكفاءات الداخلیة  P.Lorino ) 47( لورینووفي ھذا السیاق فإن 

  ).تكلفة/ قیمة(  فھي تتمثل في تقییم الأداء الإفتراضي لمفھوم المنتوج والزوج, بین القیمة والتكلفة ,للمؤسسة

فإن المؤسسة تكون قد عینت غایة ممثلة في صورة تكلفة تعبر عن إمكاناتھا في صنع منتوج یستجیب , في ھذه المرحلة

والتي تكون غالبا أكبر من التكلفة " التكلفة التقدیریة " تسمیتھ وتتبلور ھذه الإمكانات في ما یمكن , لأداء ووظائف محددة

وستكون أصعب مھمة للمؤسسة , لا ینبغي تجاوزھا) تكلفة قصوى ( المستھدفة حیث أن ھذه الأخیرة تعتمد كتكلفة سقفیة 

  .ھو تقلیل التكلفة التقدیریة لتصل إلى مستوى التكلفة المستھدفة

  دیریةحساب التكلفة التق . 4.4.5.2

إن حساب التكلفة التقدیریة في المراحل الأولى لدورة حیاة المنتوج تعتبر من الممارسات المتعارف علیھا والتي تقوم    

   .بھا المؤسسات اعتمادا على قاعدة بیانات تقنیة مقیدة في السجلات والمدونات المتعلقة بتشكیلة المنتجات

ولذلك لا بد من أن نتساءل ,حكام یعد سبقا تنافسیا أكیداإستقبلیة لمنتوج بدقة ووتجدر الإشارة إلى أن معرفة التكلفة الم  

  :عن محتوى ھذه التكلفة

ھل ھي تكلفة جزئیة أو تكلفة كاملة ؟ھل ھي تكلفة إنتاج أو سعر التكلفة ؟ھل ھي تكلفة متغیرة ثابتة أو مباشرة ، مباشرة 

  أو غیر مباشرة؟ 

اعتبار أن التكلفة التقدیریة ینبغي أن تشمل كافة التكالیف التي یمكن أن تدرس وتحدد یبدو أن المؤسسات تتفق على      

ولذلك فھي تتشكل من التكلفة المباشرة للإنتاج ولكن كذلك مصاریف  )48( ،   خلال مرحلة التصمیم وتخطیط المنتجات

اللوطات وطبیعة خدمات ما بعد البیع  وحجم, الدعم الناتجة من نمط الإنتاج والتوزیع وعدد الأجزاء المكونة للمنتج

 مباشرة بإعدادوبالمقابل لا یحتسب ضمن التكلفة التقدیریة تلك المصادر التي لیست على علاقة  .وطبیعة شبكة التوزیع

فالأمر یتعلق بحساب التكلفة وفق منظور یقترب من طریقة التكلفة على أساس . المنتج مثل الإشھار والمصاریف العامة

  ). Activity bazed costing( الأنشطة

  

  

  

    

  

  

( 47): P.Lorino , op cit . p 368  

(48 ): Monden,Y. Cost reduction system ;  Target  costing and  Kaizen costing, Productivity 
press. (1999);   p 127-129 

 



بل إنھا تندرج , فإن التكلفة التقدیریة لیست وحیدة أو لحظیة, وكما ھو الحال بالنسبة للربح المستھدف والتكلفة المستھدفة 

   )49(.ضمن  نظرة تكالیفیة تستوعب دورة حیاة المنتوج الشاملة لظاھرتي التعلم واقتصادیات الحجم 

   )50( :الآتیة الطرقوفق   ویمكن ممارستھا تتابعیا   ةالتقدیریة متعدد  التكلفة إن الطرق الإرتكازیة لحساب 

 les méthodes paramétriques   الطرق البارامیتیریة ـ أ

تعتمد ھذه الطرق على قوانین ارتباط یتم استخلاصھا من العلاقة القائمة بین تكلفة المنتوج والوحدات الفیزیائیة مثل    

  .یتم اللجوء إلیھا في عملیات التقدیر الأولىفھذه الطرق التقدیریة , والحجم , الوزن

  التكلفة المستھدفة مضمون الأعباء المعالجة في طریقة:  )2.5.2(جدول رقم   

  التكلفة المعتبرة في طریقة التكلفة المستھدفة

    

  

  التكلفة المتغیرة

  أعباء المواد الأولیة

  تكلفة شراء قطع الغیار

  تكلفة نقل القطع والمكونات 

  المتغیرة للتوزیع المرتبطة بتصمیم المنتوجالتكلفة 

    

  التكلفة الثابتة المباشرة

  اھتلاك  المعدات والأدوات الخاصة بتصنیع المنتوج وتوزیعھ

  )نماذج المنتجات ( تكلفة تطویر النماذج 

  تكالیف أخري خاصة بتطویر النماذج

   في طریفة التكلفة المستھدفة التكلفة غیر المعتبرة 

  تحدد قیمتھا بناء عل النماذج الحالیة  البیع المباشرةتكلفة 

  الأعباء الثابتة غیر المباشرة

  

وھي الأعباء التي تعكس الشروط العامة للإنتاج والتي تكون مشتركة بین 

  عدد من المنتجات   

مصاریف (أعباء ثابتة أخري غیر مباشرة  
  )إداریة، مصاریف عامة 

  المنشأةأعباء ناجمة عن نفقات إدارة 

  

  من إعداد الباحث:المصدر

  

  

  

(49 ): Alazard,C .. op cit;   p312.  

(50 ) : Morgan,A case study;  Target  costing; accounting for strategy , Management  Accounting, 
(1993),May,p20-22h. 



  les méthodes analogiques    الطرق التماثلیةب ـ 

وتتطلب ھذه الطریقة شروطا إنتاجیة , التكلفة في ھذه الحالة بالإعتماد على مرجعیة تكالیفیة لمنتوج مماثلتستخلص 

  .وتقنیة  تتمیز بالإستقرار وتصمیم لمنتجات لا تتجدد إلا ببطء

    les methodes analytiques    الطرق التحلیلیةجـ ـ 

ویتم التوصل إلى حساب التكالیف بتقییم , وأسلوب تصنیعھ, قیدهودرجة تع, وھي ترتكز على التحلیل التقني للمنتوج

   .المعطیات التقنیة التي تم إعدادھا بناء على عناصر قیمیة یقدمھا قسم المحاسبة التحلیلیة

  تقلیص التكلفة التقدیریة لمستوى التكلفة المستھدفة . 5.4.5.2

ویتوجب , كلفة المستھدفة التي تم استخلاصھا من معطیات السوقنجد أن التكلفة التقدیریة تفوق الت, في أغلب الحالات   

تصمیم ( تقلیص الفارق بین التكلفة المستھدفة والتكلفة التقدیریة بتخفیض ھذه الأخیرة من خلال تصمیم أفضل للمنتوج 

ت أن تعد ضمن أفق وینبغي لھذه التحسینا .والتنظیمیة للإنتاج في المستقبل العملیاتیةوكذلك تحسین الطرق ) اقتصادي 

منظور  وبالتالي فإن المھمة لا تتعلق بتخفیض التكلفة إذا كان ذلك سیؤثر سلبا على القیمة في, العلاقة بین التكلفة والقیمة

العلاقة المثلى بین تلك القیمة وتكلفة المنتوج ؛ وتطبق عملیة تخفیض التكالیف على النحو  السوق بل یتوجب البحث عن

  :الآتي

وفي ھذه الخطوة تعتمد التكلفة )  % 80حوالي (الفرق في التكلفة من خلال بلوغ التصمیم الأمثل للمنتوج تخفیض  -

  .ج المستقبلي على اعتبار أنھا تكلفة مخططةوالتقدیریة كتكلفة نمطیة للمنت

" على التكالیف أثناء فترة التصنیع من أجل المحافظة على اقترابھا من التكالیف المستھدف فھي إذن  الرقابة الفعلیة -

على الوجھ الذي یجعل الظروف الفعلیة للتصنیع والتوزیع بمنأى عن تضییع " مرحلة المحافظة على مستوى التكالیف 

 .T Makido ) 51(ماكیدومخطط  حسبالتكالیف  ویمكن تمثیل میكانیزم تخفیض. الوفورات المكتسبة من خفض التكالیف

  : )3.5.2(شكل  

  

  

  

  

  

  

  

(51) : Makido,T . resents   trend in japanese  cost  management  practices  in Monden,Y. 
Sakurai ,M . eds japanes management  accounting ; a world class approach to profit  
management.  Cambridge Productivity . (1989) .     press. p 3- 15. 

  



  التكلفة

 الفعلیة

  القضاء على أسباب

 الانحرافات

  التكلفة

 المستھدفة

  التكلفة

 التقدیریة

  تحسین التصمیم

 والتكنولوجیا

         )1 (  

  تقلیص / تصمیم

 التكلفة

            2   

المحافظة علي   
 التكلفة

تصورا آخر أكثر تفصیلا  لعملیة تقلیص الفارق بین التكلفة التقدیریة والتكلفة  Sakurai,M)   52( ساكورايد قدم وق   

  :المستھدفة في ثلاثة مراحل كالآتي

بتحدید مستوى وسیط للتكلفة والمسمى بالتكلفة السقفیة تخفیض التكالیف أثناء التصمیم والذي یسمح : ـــ المرحلة الأولي

  .والتي بالرغم من أنھا تقل عن التكلفة التقدیریة فھي تبقى أكبر من التكلفة المستھدفة

والتحسین ) منحنى التجربة(ھناك تخفیض جدید یحقق عند الشروع في الإنتاج من خلال ظاھرة التعلم : ــ المرحلة الثانیة

  .الإنتاج، وتسمح ھذه المرحلة بتقریب التكلفة السقفیة من التكلفة المستھدفة لتصبح مساویة لھاالمبرمج لطرق 

   .تتعلق بالمحافظة على التكلفة والتي تسمح بأن تكون التكلفة الحقیقیة في مستوى التكلفة السقفیة: ــ المرحلة الثالثة

  T.Makidoتقلیص التكالیف وفق نموذج ماكیدو  :)3.5.2(شكل رقم   

  

  

  

 

   

                                                                                                  

 

               

     

                                     

  

  

  

  

 Makido,T ,   op cit   p  3 -15 المصدر 

(52): Monden, op cit. p 3- 15. 

 



  

  

  لتخفیض التكالیف Sakuraiنموذج ساكوراي :  )4.5.2(شكل رقم

            

                                                    

                                                           

  

  

  

  

  ةالتكلفة المستھدف                                                                                                        

                                                                         

                                               

                                                                 

  التكلفة السقفیة                                                                                     

                                                                

  

                                               

                                                                 

                                                                         

  

  

  

 Monden,Y. Sakurai ,M  op cit  p 3 -15 :المــصدر 

  المستمرالتحسین 

 العملیاتیةللطرق 

  التكلفة

 التقدیریة

 التكلفة
 ةالمستھدف

  التكلفة

 الفعلیة

 التكلفة

 السقفیة

  تحسین التصمیم

 والتكنولوجیا

  المخططالتحسین 

 للطرق العملیاتیة

التقلیص ) 2(
للتكالیف المستمر 
 المخططة

  التقلیص المستمر)3

  للتكالیف المحققة

 تخفیض /تصمیم) 1(
 التكالیف



  

  التقلیدیة للتكالیف والتسعیرالتكلفة المستھدفة والمرجعیة . 5.5.2

إن الطرق التقلیدیة لتحدید السعر وحساب التكالیف لا تبدأ إلا بعد الإنتھاء من تصمیم المنتج والقیام بتصنیعھ، حیث یتم    

احتساب سعر التكلفة بناء على المعطیات المستخلصة من واقع نشاط المؤسسة وتحدید سعر البیع بإضافة ھامش الربح 

  . التي تحدد طبقا لقیود  فنیة ومحاسبیة  قائمة , المعیاریةلتكلفة ا على ك، وینسحب الأمر كذللفة التكلسعر 

  

فإذا  .بعد طرحھ في السوق وتقدیمھ للزبائن المحتملین إلاملائما البیع المحدد وفق المدخل التقلیدي لا یعتبر  فسعر    

فإن المنشأة ستجد نفسھا في مأزق سببھ أن معظم ) في السوقتجاوز السعر السائد (ھ أعرض عنھ الزبائن بسبب ارتفاع

قد تم الإلتزام بھا منذ المراحل الأولى من التصمیم ) بما في ذلك المواد ومصاریف الصنع والتسویق( عناصر التكالیف

عة ضد أي من تكلفة الإنتاج تتمیز بالمنا %80إلى  70وقد بینت التجارب أن  .دون اعتبار للسعر السائد في السوق 

استخدام الطرق التقلیدیة لحساب تكلفة المنتجات الجدیدة یخلق الحاجة إلى وعلیھ فإن .  )53(تعدیل بعد مرحلة التصمیم 

 .صعبة التوقعوتعدیلھ مما یجعل مدة تطویر المنتوج   Cycles de   rétroinformationحلقات تغذیة الإرجاع 

بحیث أن المؤسسة تدرك بعد تسویقھ ) أقل من سعر السوق(فإن المنتوج قد یطرح بسعر منخفض , ومن جھة أخرى    

    )  54(.علما أنھ من الصعب إجراء تصحیح لسعر المنتجات أثناء دورة حیاتھا , بأنھ كان ینبغي أن یسعر بثمن أعلى

حیث یتم المبالغة في تصمیم المنتوج بحیث یشمل وظائف ج بسعر غیر ملائم ووھناك عدة أسباب تؤدي إلى طرح المنت  

مما , وصفات تتجاوز الرغبة المطلوبة من الزبائن أو قد یصنع بمواد أولیة باھظة تتجاوز كفاءة الأداء المرجو من المنتج

  .یؤدي إلى الإخلال بالعلاقة المثلى مابین التكلفة والقیمة

وینبغي ,أن التكالیف المعیاریة ذات التوجھ التقني تعتبر استاتیكیة وتجاوزھا الزمن Morgan,M )55( مورقانویرى 

  ان قدمااللذ  وآخرون آتكینصو )56( وھي نفس وجھة نظر  .إحلالھا بتكلفة مستھدفة مكیفة باستمرار مع محیط غیر مستقر

  . Kaizen costingكالیف لفرق بین التكالیف المعیاریة وأسلوب التحسین المستمر للتل عمیقا تحلیلا

  

  

  

  

  

  

( 53)M .Morgan A case study in ;  Target  costing; accounting for strategy , Management  
Accounting, (1993),May,p20-22. 

 ( 54)  Hergeth,H;  Target  costing in Textile complex;  Journal of  textile  and 
management.(2002),Vol 2, Issue IV .p 2-8 

 ( 55) Morgan ;op cit p 20-22  

  ( 56 ) Atkinso ,A. Baker,R. Kaplan , R.  Young, S.  Management accounting; Prentice-Hall.1999; 
p 65-68  



ة ذات توجھ تكلفة دینامیكی(فلا یوجد بالضرورة تعارض بین التكلفة المستھدفة , غیر أن ھذا التمییز یعتبر مبالغ فیھ

حیث تستعمل : الطریقتین متكاملتین إذ أن ) استاتیكیة متمركزة على النماذج التقلیدیة للإنتاج( والتكلفة النمطیة) تسویقي

ثم یأتي دور التـكالیف  المعیاریة ) التصمیم(في المراحل الأولى التوقعي  التكلفة المستھدفة من أجل التأطیر الإستراتیجي

  .)57( للرقابة والمتابعة أثناء الممارسة المیدانیةكأداة ) النمطیة( 

یأخذ دور التأكد من التكالیف  Kaizen Costingللتكالیف المستمر  فإن مسعى التحسین, وخلال مرحلة التصنیع   

  ).اعتماد على جداول التكالیف (المعیاریة 

  الإداري أثر تطبیق نظام التكلفة المستھدفة على تحسین الأداء . 6.5.2

إن طریقة التكلفة المستھدفة عبارة عن فلسفة إداریة متكاملة تعتمد على العدید من الوسائل والممارسات الحدیثة التي تم 

  : إدراجھا ضمن منطق تسییري لتحسین الأداء وتنمیة القدرات الإداریة؛ ویبرز ذلـك من خـلال مـا یـلي

 Transversale   المنظور العرضاني للتسییر  .  1.6.5.2

وظیفة  :وأھم ھذه الوظائف ھي, تتطلب طریقة التكلفة المستھدفة إدراج العدید من الوظائف ضمن مسعى شمولي وحید   

فالتعاون بین ھذه الوظائف . ،الرقابة الإداریة على تقییم عناصر المشتریات , الطرقتحسین وظیفة الدراسات و, التسویق

ل یتم ضمن علاقات متعددة ومتنوعة وشبكیة بحیث أن القرار الذي یتعلق بوظیفة ما ینعكس لا یخضع للھرمیة الإداریة ب

  .بالضرورة على الوظائف الأخرى

والتخلي عن , إن ھذا الترابط بین الوظائف یفرض اللافصل فیما بینھا والأخذ بعین الإعتبار قیود الوظائف الأخرى

 ) 58( حلول ضمن منظور شمولي لتحقیق المثلویة بین القیمة والتكلفة وتصور, العلاقات الإداریة الھرمیة بین المھن

  .ویكون ذلك منذ المراحل الأولى من التفكیر بشأن المنتجات الجدیدة

فمن الضروري وضعھا في وعاء نظمي لقیاس الأداء المتناسق ویستلزم ذلك التخلي عن , أما بالنسبة لعملیة الإتصال

بمسؤولیات محدودة بالأقسام الإداریة المستقلة واستبدالھا بعلاقات عرضانیة الثقافة التسییریة المتصفة 

 ..مرتبطة بعملیات متعاقبة تستوجب التنسیق والإنفتاح بین الأقسام   trasversalesمفتوحة

  

  

  

  

 (  57) : Meyssonnier,F(2001). 0p cit  ,    p 113- 138.  

 (58 ):  M .Morgan; op cit 20-22  



اللافصل بین الأقسام ینبغي أن لا یتوقف في حدود المؤسسة بل ینبغي توسیعھ لیستوعب الموردین للمراحل  إن

ونظرا للمعلومات الحرجة التي یقتضي أن توزع علیھم لتمكینھم من إدراج استراتیجیھ  . الخلفیة وعند الحاجة الموزعین

  .درجة الثقةتنمیة السریة والمحافظة على یما یخص علاقة واضحة ف یتوجب تطویر, المؤسسة في تخفیض التكالیف

  التوجھ التسویقي للمؤسسة . 2.6.5.2

فھذا التوجھ یحدد قیمة المنتج ویحشد عزیمة المنظمة , یتمیز منظور التكلفة المستھدفة بكونھ منظور ذو توجھ تسویقي    

ھدفا لقیادة نشاطات المؤسسة من أجل الرد على فھو یعطي , القیمة والتكلفة بین optimalitéمن أجل تحقیق المثلویة 

   :التساؤل الآتي

  ھل أن النشاط یساھم في زیادة قیمة المنتج؟

ویتماشى ھذا التوجھ مع ) إدارة التكالیف على أساس الأنشطة( ABCفھي تضفي توجھا إداریا من صنف , وعلیھ

  .Qualité totaleوالجودة الشاملة, " Bench markingتحقیق أفضل الأداء " مسعى 

  التكلفة المستھدفة وسیلة لإدارة الأداء المستقبلي . 3.6.5.2

لعملیة ) الخلفیة (تھتم طریقة التكلفة المستھدفة بمحاكاة مستقبل المؤسسة وتدعو بذلك إلى التفكیر في المراحل الأولیة     

 : في مجالات أخرى مثل التوقعي یكون إیجابیا فإن ھذا المسعى, وبالإضافة لذلك .)59( الإنتاج وآثارھا على المستقبل

  .الإختیارات الأستراتیجیة, أشكال التنظیم ،نظم المعلومات, اختیار الإستثمارات

إن ھامش الحریة  المتعلق بانتقاء الإختیارات یكون مرتفعا في بدایة المراحل الأولى من التفكیر في تصمیم المنتوج،       

فإذا كانت الإدارة تملك القدرات والمھارات الكافیة لتطبیق  الأفكار  فإنھا ستتمكن من رسملة التجارب التي یمكن أن 

فھذا المنحى الإداري للتكالیف یمكن من تصور وتوقع الأداء لمؤسسة ، ) 60( تكون مرتكزا لخلق سبق تنافسي أكید

    .إفتراضیة

  

  

  

  

  

  

( 59 ): Meyssonnier,    p 113- 138. 

  (  60)  :  169، مرجع سابق ، ص الرفاعي فرج وأخرون



  عملیة تعلم جماعي التكلفة المستھدقة . 4.6.5.2  

والأسالیب المستعملة في مسعى التكلفة المستھدفة لن تبلغ غایتھا إلا إذا تم حشد الكفاءات إن تعدد الأدوات والوسائل     

ویكتسب ھذا الأمر أھمیتھ على اعتبار أن المناقشات واختیارات أسالیب الإنتاج . والمعلومات من كل الجھات ذات العلاقة

  .خضع لعدة تأویلاتالمنتوج تعد أمورا إفتراضیة لا سیما وأن كفاءة المنتجات تتصور و

 واسعة من أطراف داخل وخارج المؤسسة،فھي تتطلب مساھمة , ولكي تحقق التكلفة المستھدفة الأداء المرجو   

إنھا في  . الشفافیة في المعلومات والتقییم والتكفل الجماعي بالإختیارات والأخطاء التي یمكن أن تحدثبالإضافة إلى 

تتطلب  ،وھي   ) 61( حقیقي بین الأقسام خلال انفتاح  من ونقل للمعارف المیدانیة،ة ورؤیة مشترك،حاجة إلي لغة موحدة 

من جانب المدیرین مساھمة قویة لتجاوز العادات السائدة والثقافة المحصورة في مجال الأقسام وھذا من أجل بعث تنسیق 

   .ویتم التفاوض علیھ حسب الأھداف ،متفتح على النقد ،لا ھرمي

  وبات تطبیق طریقة التكلفة المستھدفةصع .  7.5.2

 عن )62(وآخرون كاطو أبرزت الممارسات بعض الصعوبات التي تواجھ تطبیق طریقة التكلفة المـستھدفة، فقد كشف   

  :أربعة أصناف كبرى من المشاكل السلوكیة التي ظھرت من خلال تجارب المؤسسات الیابانیة وھي

ھو مقدر ، وھذا ناتج من أن البحث حول تقلیص التكالیف یمر من خلال احترام طول مدة تطویر المنتوج أكثر مما  -

  .أھداف الجودة واحترام الآجال

  .قلق معتبر لدى الأفراد المعنیین بتطبیق الطریقة، بسبب استحالة بلوغ بعض الأھداف الطموحة بشكل مبالغ فیھ -

  .ز عن بعضھا إلا قلیلاتموقع تجاري غامض ، یعود لتعدد المنتجات التي لا تتمای -

بروز نزاعات تنظیمیة داخلیة، ناتجة من متطلبات قویة تم فرضھا على شكل تكالیف إنتاج، في حین أن ھناك أقسام  -

  .داخل المؤسسة وأصناف من التكالیف غیر معنیة نسبیا بمسعى التكلفة المستھدفة

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  

  

  

  

  

(  61) :S. Ansari ,op cit   p 14-18 

  (  62 ) : Kato, Y.G, Boer. W, chow; Target  costing: an integrative management process; 
Journal of cost management(1995) ; p 39-51 



إن طریقة  التكلفة المستھدفة أصبحت دون شك  تمثل مرحلة أساسیة في مجال تطویر طرق ومھما یكن من أمر، ف    

ونـظریة )  الزبائن(خلق القیمة من منظور السوق  علىالتسییر، وھي عبارة عن ثمرة جھود التیار الفكري المرتكز 

حقیق أھداف المؤسسات المعاصرة التي على تالأسالیب الھامة المساعدة  ، حیث تعتبر منالمـقاربة بالموارد والكـفاءات 

  . تواجھ تحدیات العولمة واشتداد المنافسة

بعض التعقیدات عند تطبیقھ ، إذ أنھ یكشف عن الأبعاد  ومن جھة أخرى، فإن ھذه الطریقة تمثل مسعى ینطوي على   

ي المرتبط بقرارات التصمیم الإستراتیجیة لعملیة تصمیم المنتجات وتطویرھا وما تتطلبھ من توقع  للأداء المستقبل

  .والتطویر وانعكاساتھا على مردودیة المشروع والنظام الإنتاجي

ومن شروط نجاح طریقة التكلفة المستھدفة ھي خلق ثقافة مؤسسة  تتصف بالتعاون اللامشروط  تحكمھ العلاقات   

ویتم ،عطل بالعلاقات الھرمیة الصلبة والمنغلقة المنفتحة بین الأقسام من أجل تیسیر المساھمة الجماعیة الفعالة والتي لا تت

  .   ذلك في إطار الھدف العام للمؤسسة

    

  

  

  

  

  

 

  

 

 

 

 

 

   

 



  المبحث السادس 

  طریقة وحدة القیمة المضافةكیفیة معالجة التكالیف بواسطة 

كبدیل للعدید من الطرق لكونھا تتحرى الدقة في معالجة وتحمیل التكالیف مع "  وحدة القیمة المضافة " عرضت طریقة     

مراعاة البساطة والسرعة في عملیة الحساب والكشف عن النتائج في المستویات الأولیة منذ المراحل الأولى ، والرقابة على 

دیل مزیج المنتجات بما یجنب المؤسسة استنزاف الموارد أو  استخدامھا في المجالات الإنتاجیة في مختلف مواقع العمل وتع

  .غیر المربحة

  نشأة طریقة وحدة القیمة المضافة.  1.6.2 

الأقسام إن طریقة وحدة القیمة المضافة عبارة عن طریقة لحساب التكالیف عرضت كبدیل لطرق أخرى مثل طریقة       

حیث أن ھذا الأخیر قد واجھ  Georges Perrinجورج بیران  جھودوقد طورت ھذه الطریقة اعتمادا على . المتجانسة

بالإضافة إلى انشغالھ بتوحید قیاس  باستمرار إشكالیة تحمیل التكالیف غیر المباشرة لأسعار تكلفة المنتجات المصنعة

  . الإنتاج في حالة المؤسسة متعددة المنتجات

لقد اعتمد جورج بیران على فرضیة عدم إمكانیة تحمیل الأعباء  لسلسلة من المنتجات على الوجھ الصحیح لعدم        

وعلیھ ، فإن القیاس الموحد للإنتاج یمر عبر قیاس الجھود المبذولة في عملیة الإنتاج سواء .)63(وجود وحدة قیاس مشتركة

مرتكزا على فرضیة  وجود  في البحث من ھنا انطلق  جورج بیران و. كانت ھذه الجھود مباشرة أو غیر مباشرة

وخلال . )64(ھذه العلاقات تظل ثابتة خلال الزمن أن بفرضعلاقات خفیة بین الجھود المبذولة في إنجاز  المنتجات  

طریقة  " :مھ إس         فتح جورج بیران مكتب استشارة محاسبیة لترقیة طریقتھ في حساب التكالیف والتي تحمل 1945

واستمرت . ونشر العدید من المقالات في مجلات مھنیة ، وظل یدیر مكتبھ لغایة وفاتھ Méthode GP "جورج بیران 

 بیران  جورج سعر التكلفة ومراقبة التسییر حسب طریقة" زوجتھ في ممارسة نشاط المكتب ونشرت كتابھ تحت عنوان  

" .  

  

  

  

  

  

  

  

( 63 ): Bouquin ,H.,Comptabilité de gestion , Sirey,PARIS, (2000)  pp 121-123  

 ( 64): Ibid , pp 121-123  

 



  شركاء الذي ـولم یبق سوى مكتب المھندسین ال، تم غلق مكتب المحاسبة نھائیا  1969وفي سنة  

تخصص ھذا المكتب بالتحدید في تنظیم العمل ودراسة الوقت ووفورات الإنتاجیة  حیث طریقة جورج بیرانیاء ـبإح  قام

 .  

في  أعباء الإستغلالبتطویر طریقة تحلیل  Robert Zayaوروبیر زایا  Jean Fiezجون فیاز  كل من  وقد قام

طریقة وحدة "   1995، لیصبح إسمھا بدایة من سنة جورج بیرانأسس و بالإعتماد على مباديء  الإقتصادیة  المؤسسة

.                                                                                                                            )65("القیمة المضافة

  إنھا  ویعتقد رواد ھذه الطریقة، أن ھذه الأخیرة لا تكتفي بتحدید تكلفة المنتجات وإدارة الھوامش ، بل     

    )66(:إلى بلوغ الأغراض الآتیة  تھدف

  .بیعھا المنتجات وكیفیةــــ فھم كیفیة صناعة 

  .القیمة المضافة لكل مرحلة من المراحل ـــ قیاس 

ـــ قیاس الربح أو الخسارة على المستویات الأولیة، أي لكل صفقة على أساس أنھا بلورة للجھود التي كان یجب بذلھا 

  .حتى یتم تحقیق بیع المنتجات للزبائن

تستعمل كوسیلة قیاس  مضافة والتيتسمى وحدة القیمة العلى إنشاء  وحدة موحدة  فطریقة وحدة القیمة المضافة ترتكز 

وتعتبر . والأفراد والوحدات الوظائفالمؤسسة لتصبح مرجعا لھا ولغة مشتركة بین مختلف  أقسام من طرف مختلف 

، وخاصة بمؤسسة معینة ، یتم استخدامھا  )تتمیز بالثبات خلال عدة سنوات(ثابتة في الزمن  المضافة وحدةوحدة القیمة 

   :في المجالات الآتیة 

  الزبائن، العمل ومستوى الإنتاج  والمبیعات وخدمةمواقع مستوى نشاط  ـــ قیاس 

التقنیة والتجاریة أو اعتمادا على  م سام الخدمات الإداریة والأقساـات ، وفي أقـفي الورش: ـــ تحدید القیمة المنتجة 

  .العملیات والسیرورات أو المنتجات أو الفواتیر

  :ویرتكز مسعى ھذه الطریقة على الخطوات الآتیة

  الأعمال في مختلف الوظائف،" أصناف " ـ نمذجة المؤسسة بتوصیف  

  ــ اقتصادیة ،تقنیة  بناء على دراسة   ــ تخصیص الموارد المتوقع استھلاكھا لكل موقع عمل

إلى   ذلك    وحدات القیمة المضافة، ویؤدي ثم حساب قیمة كل موقع عمل بعدد " القیمة المضافة "ــ صیاغة وحدة قیاس

لأن  ،"   النشاط وحیدة/ وحیدة المنتج " سة  ـمؤس    إلى "  شاطاتـمتعددة الن /عددة المنتجاتـمت " ة ـالمؤسس   تحویل

  إلى محاسبیا ستتحول غیر المتجانسة تالمنتجا



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

(65) Fievez, J.  Zaya, R, coût et contrôle de gestion : La méthode UVA, Logistique ;magazine; mai 
.(1995a);  pp 50-53. 

(66) Fievez,J. Chabanas; C; La méthode UVA un système de gestion de profit, Revue Française de 
comptabilité; novembre n° 316. (1999) .pp 62-69. 



 ةبوحدمقیما  خدمةكل منتج  أو ،وھكذا یصبح  "القیمة المضافة"موحدة وھي  بوحدة  وحدات متجانسة بسبب تقییمھا 

   .القیمة المضافة المكافئة 

ھذه الطریقة أما الثاني فموضوعھ استغلالھا  ویتمفصل تطبیق مسعى ھذه الطریقة حول جانبین ، الأول ویتمثل في بناء   

تھا ـج مجموع الموارد التي ینبغي استھلاكھا وإضافوبالنسبة للمنت تعني" القیمة المضافة " ومن الضروري التذكیر بأن . 

لصنع ة المحولة للحصول على المنتج التام ، وتشمل كذلك النفقات المرتبطة بجھود التصمیم والتجھیز واـللمادة الأولی

  .)67("وحدة استھلاك الموارد"، وبالتالي فإن وحدة قیاس القیمة المضافة عبارة عن ....والتخزین

   بناء طریقة وحدة القیمة المضافة .  2.6.2

  :، والتي وحدات القیمة المضافة: تسمى  بوحداتإن تصمیم ھذه الطریقة یھدف إلى تحدید القیمة المضافة معبر عنھا     

  المنتجات  اعتمادا على  السیرورات المرتبطة بالتصمیم والتصنیع والتحویل ، ــ  تحمل إلى

  .ـــ  تحمل لكل خدمة مقدمة للزبائن بناء على تحلیل السیرورات الإداریة والتجاریة واللوجستیة

لقیمة وھكذا ، فإن المؤسسة یصبح بإمكانھا حساب القیمة المضافة الخاصة بأي فاتورة  بناء على تجمیع وحدات ا

  .المضافة المرتبطة بالمنتجات والخدمات المقدمة للزبائن

إعداد المنتجات، أداء الخدمات للزبائن، : طریقة  توجد ثلاثة أقطاب من النفقات داخل المؤسسة وھيال ھذه  وحسب

  .ممكن  علما أن ھذه الطریقة تسعى إلى تقلیص النفقات العامة إلى أدنى حد ،النفقات الوظیفیة العامة للمؤسسة

وتمثل . )68(إن نشاط المؤسسة یمكن اعتباره شبكة  من السیرورات  التي من الضروري نمذجتھا  لكي یتم فھمھا بدقة

السیرورة تعاقب مجموعة من العملیات أو المھام الأولیة المنجزة في مدة محددة ، والتي نفذت على مستوى مواقع عمل 

  .دة تشتغل وفق شروط  تقنیة ــ اقتصادیة  محد

السیرورة وتحدید المدة التي  توصیف شكلي لتتابع العملیات الأولیة المكونة لتلك  السیرورات في   وتتمثل نمذجة

  :وحدة القیمة المضافة على ما یلي    ویرتكز تطبیق طـریــقة.استغرقتھا تلك العملیات ومكان العمل الذي نفذت فیھ

  

  

  

  

  

  

(67) ) Fievez, J.  Zaya, RAlternative a la comptabilité analytique: La méthode UVA ; Echanges; juillet – 
Aout.(1995b),; pp 45- 52.   
(68) Rodrigues,L.  Brady,G  cost accounting control in a Multiproduct  Environment – The unit of 
Production Effort  Method, Journal of operation and management , Vol  (12,),December-Fevrier(1991).  

 



  جرد مواقع العمل  1.2.6.2

موقع العمل عبارة و ،تتكون المؤسسة من مجموعة من مواقع عمل موزعة  بین مختلف الورشات والمكاتب والمخازن

عن مجموعة من الوسائل المادیة والبشریة المجمعة في مكان محدد  والموجھـة لأداء عملیة محـددة تسـاھم في جزء من 

، فنجد أن آلة التعلیب في موضع ما تساھم بجزء من العمل للحصول على منتج معلب )69(تصنیع المنتج أو إعداد الخـدمة 

  .لیصبح منتجا جاھزا فلا بد أن یمر على عدة مواقع عمل تساھم كل منھا بعملیة محددة  ، ولكي یكون المنتج مكتملا

وبما أن  تشغیل أي موقع عمل یؤدي بھ إلى استھلاك الموارد ، فمن الضروري القیام بتحلیل تقني ــ اقتصادي  دقیق 

  .)70(وزیع تقریبیة موقع دون اللجوء إلى مفاتیح تللتحدید الموارد التي ینبغي تخصیصھا مباشرة ل

موقع عمل وحدة القیمة المضافة  "وحسب ھذه الطریقة ،فإن موقع العمل الذي یشتغل باستھلاك موارد محددة بدقة  یسمى

POSTE UVA " وبالتالي إذا تغیرت الشروط  التقنیة ـ الإقتصادیة  لتشغیل الموقع أي حدوث تغیر في استھلاك ،

 "ومن جھة أخرى ، فإن الشروط .  )71(إن ذلك یؤدي إلى ظھور  موقع  عمل جدیدالموارد المباشرة بشكل محسوس ، ف

التي یخضع لھا موقع  العمل یمكن أن تتطور تبعا لإعادة تنظیم الورشات والأقسام أو بسبب تعدیل  " التقنیة ــ الإقتصادیة 

 مدة زمنیة محددة  دنى من الإستقرار خلالسیرورة العمل نفسھا ، وعلیھ فإن تطبیق ھذه الطریقة لا بد أن یقوم على حد أ

  .ثم مراجعتھا بعد ذلك

  تحدید وحدة قیاس القیمة المضافة المرجعیة 2.2.6.2

حسب طریقة  وحدة القیمة المضافة ، فإن الخطوة التي تحظى بالأولویة  تتمثل في تحدید وحدة القیاس التي ستعتمد     

 بالإضافةكأداة مرجعیة لحساب القیمة المضافة ، ویتم اختیار ھذه الوحدة على النحو الذي یجعلھا تمثیلیة لنشاط المؤسسة 

  .)72(إلى كونھا  مستقلة عن التغیرات النقدیة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

(69) Nikitin ,M.(1992), La naissance de la comptabilité industrielle en france, 
These de doctorat , Université de PARIS-DAUPHINE.  
(70) Bouquin , H. op cit , p 158.  
(71) Datar,S. Gupta,M.(1994).Aggregation, Specification, and Measurment Errors 
in Product Costing, The accounting Review, Vol 82,№ 4 October PP 567-591 
(72) Kaplan ,R. Anderson, S (2004) Time Driver Activity Based Costing; Harvard 
Business Review,Vol 82, ,№11 , November , PP 127-128. 

 



  UVA  30تكلفة موقع العمل):1.6.2(جدول

  )ساعة:قیمة الموارد المستھلكة في الوحدة الزمنیة (  

 ) UVA 30(موقع عمل  

 × ید عاملة مباشرة

 × ید عاملة غیر مباشرة

 × التأطیر

 × الكھرباء

 × الماء

 × الغاز

  × الصیانة

 × استھلاك الأدوات

 × مصاریف محلة بوحدة المساحة

 × مصاریف محملة بوحدة القیمة

 × اھتلاكات

( مجموع الموارد المستھلكة في الوحدة الزمنیة 

 )الساعة

 الساعة \وحدة نقدیة  50

  إعداد الباحث: المصدر                    

أو ( وبناء على ذلك ، فإن وحدة القیمة المضافة المرجعیة ھي مجموع الموارد المستھلكة والمبلورة في  منتج        

قد تم اعتماده كوحدة قیمة مضافة مرجعیة ویتم اختیاره باعتباره المنتج ) أوتلك الخدمة( على أن یكون ذلك المنتج)خدمة 

.  المھیمن في الشركة الصناعیة ، أو السلعة الأكثر مبیعا في الشركة التجاریة  أو الخدمة الأكثر تأدیة في مؤسسة خدمیة

ھا والمتمثل في قیاس قھا بالنموذج العملیاتي المرتبط بوبعد الإنتھاء من اختیار وحدة القیمة المضافة المرجعیة نقوم بإرفا

ستغرقھا إنتاج وحدة من المنتج المرجعي عند مروره من المواقع ذات العلاقة بسیرورة إنتاجھ،  ویظھر یالمدة التي 

  :النموذج العملیاتي في الجدول الآتي

  

  

  



  

  

  

  النموذج العملیاتي لتصنیع المنتج المرجعي) : 2.6.2(جدول 

  

  

                    

  

  

  

  

  

  

  إعداد الباحث: المصدر                       

        

وبناء  .ویبین الجدول السابق تتابع العملیات والوقت الذي یستغرقھ إنتاج وحدة من المنتج المرجعي في كل موقع عمل 

وفي الحقیقة ، فإن وحدة . عمل یمكن حساب قیمة وحدة القیمة المضافة المرجعیة موقععلى تقییم العملیات الخاصة بكل 

موعة نماذج عملیاتیة خلال مدة زمنیة محددة ، والتي من المفترض أن تبقى تمثل  نموذجا عملیاتیا أو مجالقیمة المضافة 

كما ھو الحال بالنسبة لوحدات القیاس المتداولة كالمتر والكیلوواط ، ) سنوات 5إلى  4تبقى ثابتة لمدة (ثابتة خلال الزمن 

  . عكس على قیاس التكالیف ولا ینبغي تعدیلھا إلا في ظل تغیر مؤثر  للشروط التقنیة ـ الإقتصادیة بحیث ین

. وباعتماد وحدة قیمة مضافة مرجعیة لقیاس نشاط المؤسسة ، تكون الإدارة قد طبقت نظاما  مبسطا  لحساب التكالیف 

وبتعبیر  آخر  ، فإن المؤسسة متعددة المنتجات التي تستخدم طریقة وحدة القیمة المضافة  ستتمكن من حساب التكالیف 

وحیدة المنتج، ولا یعیق أي مؤسسة تطبق ھذه الطریقة أن یكون لھا العشرات أو المئات من بنفس طریقة المؤسسة 

المنتجات التي تباع لعدد كبیر من المؤسسات مع القیام بتسلیم مئات الدفعات من المنتجات وتحریر آلاف الفواتیر، فمھما 

  .المضافة تعقد نشاطھا وتعددت منتجاتھا فھي تصنع وتبیع وحدات للقیمة

  المدة المستغرقة المواقع

 )ساعة( 

  

  UVA 10موقع العمل 

 UVA 30موقع العمل 

 UVA 40موقع العمل 

  UVA 60موقع العمل 

 

  

0,25 

0,20 

0,15 

0,10 



  بالنسبة للوحدة الزمنیةقع العمل امو تكالیف  تقییم . 3.2.6.2

ثم ) ساعة(للحصول على تكلفة الموقع في الوحدة الزمنیة  من الضروري حساب قیمة الموارد المستنفدة في كل موقع    

عبارة عن مقارنة  ي، وتعتبر ھذه المقارنة مسعى تنفرد بھ ھذه الطریقة ، فھ  مرجعیة مضافة قیمةوحدات  تحویلھا إلى 

  . بالقیمة المضافة المرجعیة tالموارد المستھلكة في كل موقع في اللحظة  

ویتطلب الأمر القیام بتحلیل تقني ــ اقتصادي  دقیق لتحدید الموارد التي ینبغي تحمیلھا مباشرة لكل موقع عمل دون 

  .مفاتیح توزیع  تقریبیة استخدام 

  :)73(وتنحصر أھم المعلومات التي ینبغي تجمیعھا من  أي موقع فیما یلي

  )بعد استشارة الموردین أو بناء على دراسة قامت بھا ھیئة التأمین ( ــ قیمة استبدال المعدات   

  ــ مدة الحیاة التقنیة،

  ــ الحجم  المتوسط لساعات الإستعمال السنوي ،

  المساحة المشغولة ،ــ 

  )على سبیل المثال كشوف الورشات التي یتم إعدادھا مسبقا(ــ العمالة المباشرة 

  ــ عمالة غیر مباشرة ،

  ،)المدة المنقضیة في الإشراف على تشغیل موقع العمل ( ــ التأطیر 

  ،) قسم الصیانة یعدھاكشوفات ( ــ استھلاك الكھرباء 

  ــ مستھلكات أخرى ،

    .الصیانة السنویة ــ 

اعتمادا  tبالوحدات النقدیة في اللحظة  في موقع العمل ومن أجل القیام بالمقارنة ، فلا بد من تقییم ھذه الموارد المستنفدة

  .وكذا اعتمادا على معطیات تقنیة ــ اقتصادیة) لفترة مرجعیة ( على معطیات محاسبیة 

إعداد قائمة العاملین حسب أصنافھم المھنیة  على  إلى خدمة في الموقع نحتاج المست فلتقییم تكلفة العمالة المباشرة      

 اجتماعیةنفقات ( النحو الذي یسمح بحساب متوسط الأجر الساعي للعمل المبذول مع إدراج جمیع النفقات الملحقة بالأجر 

، یمكن اللجوء إلى كشف الزمن   بالنسبة لمصاریف التأطیر والعمالة غیر المباشرة ،...)، نفقات نقل ، طب العمل ،

كشف الطاقة المستھلكة خلال جداول استھلاك الكھرباء  من  ویحتسب  .عملموقع  لكل المخصصلمعرفة معدل الوقت 

  . فترة تشغیل موقع العمل ، وتعتبر ھذه المعطیات معطیات تقنیة

  



  

  

  

ومتوسط ساعات الإستعمال السنوي  فھي  والعمر الإنتاجي أما الإھتلاكات المحسوبة بناء على قیمة الإستبدال     

  . )74(تخضع للمنظور  الإقتصادي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

(73) Levant ,Y.  de la Villarmois,O; La Méthode GP, apport et application d`une méthode 
alternative de calcul des coûts ; 22e congres de l'association  française de comptabilité ;mai. . 
(2001)  . pp 27--35 
   
  



  )ساعة(حساب تكلفة تشغیل المواقع بالنسبة لوحدة الزمن ) :3.6.2(جدول 

         المواقع     

  

 الأعباء

  الموقع

UVA 10 

  الموقع

UVA 20 

  الموقع

UVA 30 

  الموقع

UVA 40 

  الموقع

UVA 50 

  الموقع

UVA 60 

مباشرة 

 عمالة

×  × ×  × 

عمالة غ 

 مباشرة

 × ×  ×  

 × × × × × × التأطیر

   ×  ×  الكھرباء

 ×   ×  × الماء

ھواء  

 مضغوط

×     × 

 ×  × ×   غاز

 ×  × ×   صیانة

استھلاك 

 أثاث

×    × × 

اھتلاكات 

 اخرى

× × × × × × 

تكلفة 

 المواقع

35  

 ساعة/ون

و ن  20

 ساعة/

50 

 ساعة/ون

15 

 ساعة/ون

و ن  40

 ساعة/

و ن  30

 ساعة/

  إعداد الباحث: المصدر    

  

  

2  

(74) Levant ,Y.  de la Villarmois,O.Ibid; pp27 -35  
 



تم حساب تكلفة كل موقع حسب استھلاكھ لمختلف الموارد مع ، حیث  عرض مواقع العمل)3.6.2(الجدول  ویوضح  

   ) .ساعة  \وحدة نقدیة ( ة ـتھلكة في الوحدة الزمنیــمة الموارد المسـتكلفة الموقع محسوبة بقیالإشارة إلى أن 

  المرجعیة بالوحدة النقدیةوحدة القیمة المضافة  تقییم  . 4.2.6.2

 UVA 10 ، UVA: عھا على أربعة مواقع عمل وھي ــا أن السلعة المرجعیة تمر من أجل تصنیـنفلو فرضنا  في مثال

30  ،UVA 40  ،UVA 60  فمن أجل حساب تكلفتھا ، نحمل لھا تكلفة المواقع بالتناسب مع الوقت المستغرق ،

  .لصنعھا في كل موقع 

عبارة عن الوحدة  um(وحدة نقدیة  24، فإن تكلفة المنتج المرجعي بلغت ) 4.6.2(وكما ھو واضح في الجدول        

  .وحدة نقدیة 24ضافة المرجعیة ، وھي تساوي وھي عبارة عن وحدة القیمة الم).النقدیة 

    

  تكلفة المنتج المرجعي) :4.6.2(جدول 

             : المصدر 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  إعداد الباحث

  

  

 المواقع

 الزمن

المستغرق 

 )ساعة(

الموقع  تكلفة

UVA  

وحدة (

 )ساعة/نقدیة

تكلفة المواقع 

  المحملة 

 للمنتج المرجعي

الوحدة النقدیة (

  )um:  ھي

  UVA 10الموقع 

  UVA 30الموقع 

  UVA 40الموقع 

 UVA 60الموقع 

0,25  

0,20  

0,15  

0,10 

35  

50  

15  

30 

8,75  

10,00  

2,25  

3,00 

 بالوحدة (  المرجعيالمعدل 

 )النقدیة

 

................ .................... 1UVA=24,00 

um 



  حساب معدلات المواقع . 5.2.6.2

تحویل تكلفة المواقع المختلفة بما  نقوم بحساب معدلات المواقع أيحساب تكلفة المنتج المرجعي ،  بعد الفراغ من    

  : كالآتيUVA30 یكافؤھا من وحدات المنتج المرجعي ، فمثلا نحسب معدل الموقع 
بعدد وحدات القیمة المضافة للمنتج المرجعي نقسم تكلفة الموقع على تكلفة  UVA30   من أجل تحویل تكلفة الموقع  

  .وحدة قیمة مضافة في الساعة 2,08 یساوي فنجده 24,00على  50المنتج المرجعي أي 

ܫ ௜ܲ ቀ
௎௏஺
௛
ቁ = ܫ ଷܲ ቀ

௎௏஺
௛
ቁ = 	 ்௉య		௨௠/௛

்஻			௨௠
=   ହ଴

ଶସ
  =  2,08 UVA/h 

  :حیث

ܫــ   ௜ܲ ቀ
௎௏஺
௛
ቁ  معدل الموقع i  محسوبة بعدد وحدات ) الساعة ( في وحدة الزمن  تھ تكلف أيUVA/h  

  .)وحد القیمة المضافة في الساعة UVA/h(ــ  

ܫــ  ଷܲ ቀ
௎௏஺
௛
ቁ  معدل الموقعUVA30 .  

ܶ	أما ــ   ଷܲ		݉ݑ/ℎ الموقع فھي عبارة عن تكلفة UVA30  في الساعة. 

  )وحدة نقدیة 24وتبلغ ܣܸܷأي قیمة الوحدة المرجعیة ( تكلفة المنتوج المرجعي : 	݉ݑ			ܤܶــ 

  . النقدیة في الساعة وحدة  ــ 

ܫوالجدیر بالذكر ، فإن الفرضیة الأساسیة  للمعدلات  ௜ܲ ቀ
௎௏஺
௛
ቁ  ھو بقاؤھا ثابتة خلال الزمن ، أي عدم حدوث أي

لحة امستقرة ، وھذا سیسمح ببقاء المعدلات ص  بالإضافة إلى أن كمیة الموارد المستھلكة تبقى  )75( تعدیل على الموقع

  ) .حسب التجارب السابقة للشركات المطبقة لھذه الطریقة  5سنوات إلى  4( لعدد من السنوات 

بقسمة تكلفة موقع العمل  أي نقوموفي مثالنا ،یمكن حساب معدلات المواقع بوحدات القیمة المضافة للمنتج المرجعي   

  :) 5.6.2(على تكلفة المنتج المرجعي كماھو ظاھر في الجدول

  

  

  

  

  

تتغیر المعدلات عند إحداث تحولات جوھریة في تركیبة المنتجات وتصمیمھ ، وعلیھ فإن ھذه الطریقة تصلح في ): 75( 
 .والورقالصناعة التي تتمیز بالإستقرار النسبي مثل المواد الغذائیة والنسیج 



  

  معدلات المواقع في الساعة بوحدات القیمة المضافة للمنتج المرجعي): 5.6.2(جدول 

  وحدة نقدیة: وحدة القیمة                                                                                         

  

  المواقع

 

  

تكلفة المواقع في الوحدة 

 )ساعة ( الزمنیة 

  

  تكلفة المنتج المرجعي

 بالوحدة النقدیة

  

IPi ( UVA/h) 

  

  UVA  10الموقع

  UVA 20الموقع

  UVA 30الموقع

  UVA 40الموقع

  UVA 50الموقع 

 UVA   60الموقع

  

 \وحدة نقدیة  35
  الساعة

 \وحدة نقدیة  20
  الساعة

 \وحدة نقدیة  50
  الساعة

 \وحدة نقدیة  15
  الساعة

 \وحدة نقدیة  40
  الساعة

 \وحدة نقدیة  30
 الساعة

  

 

  

1,46  

0,83  

2,08  

0,63  

1,67 

1,25 

  من إعداد الباحث: المصدر            

  حساب تكلفة المنتجات بعدد وحدات القیمة المضافة 6.2.6.2

عبارة عن حصیلة   فبما أن المنتج أوالخدمة. إن أي  منتج أو خدمة یتمیز بعدد وحدات القیمة المضافة المكافئة لتكلفتھ 

سیرورة من عملیات التصمیم  والتصنیع  والرقابة  والتسویق والعملیات الإداریة المجسدة في عدة مواقع ، فإن تكلفتھ 

وتحمل تكلفة المواقع بالتناسب مع الزمن . ستحسب بمجموع الموارد التي استنفدھا ھذا المنتج من مختلف تلك المواقع

  :ویمكن التعبیر عن ذلك بالمعادلة الآتیة .وحدة المنتج في الموقع  محسوبة بالساعةوھي المدة التي استغرقتھا 

(ܣܸܷ)௞ܥ =෍(	ܫ ௜ܲ

௡

௜ୀଵ

(ܣܸܷ	 ∗  (ℎ		௜௞ܯܶ)

  : حیث 

     .بوحدات القیمة المضافةمقیمة  k تعبر عن تكلفة الوحدة المصنعة	(ܣܸܷ)௞ܥ			ــ 

ܫ		ــ   ௜ܲ		  الساعةمعدلات المواقع بعدد وحدات القیمة المضافة في.   

وحدة  24
 نقدیة



  .بعدد الساعاتi في موقع العمل  k المدة  التي یستغرقھا المنتج ℎ		௜௞ܯܶــ 

ساعة من الموقع  0,10یستنفد   Aعلما أن المنتج Bوالمنتج    Aفلو فرضنا أن ھذه المؤسسة تصنع منتجین وھما المنتج

10UVA 40ساعة من الموقع  0,05وUVA 50ساعة من الموقع  0,15وUVA  بینما یستنفد المنتجB  ساعة واحدة

في ھذه الحالة فإن تكلفة UVA  60و ساعة من الموقع  40UVAساعة من الموقع   0,20و  20UVAمن الموقع 

  ): 6.6.2(  تحسب بعدد وحدات القیمة المضافة كما ھو وارد  في الجدول  ینمنتجال من  لكلالوحدة 

  

    

  حساب تكلفة المنتجات بوحدات القیمة المضافة) :6.6.2(جدول

 B حساب تكلفة المنتج  A  حساب تكلفة المنتج 

  معدل ساعة:الزمن المواقع

UVA  

 تكلفة 

UVA 

 تكلفة  UVAمعدل ساعة:الزمن المواقع

UVA 

UVA 

10  

UVA 

40 

UVA 

50 

 

0,10 

  

0،005  

  

0,15 

 

1,46 

 

0,63 

 

1,67 

 

0,146 

 

0,031 

 

0,250 

 

 

 

UVA 

20  

UVA 

40 

UVA 

60 

1,00  

  

0,20  

 

1,00 

 

0,83  

  

0,63 

 

1,25 

0,83  

  

0,126  

  

1,250  

تساوي      بوحدات  Aتكلفة المنتج 

0,427  

 2,206تساوي      بوحدات  Bتكلفة المنتج 

  إعداد الباحث: المصدر 

  

  



  :بعدد وحدات القیمة المضافة لدینا  Aلحساب تكلفة المنتج 

   IP2=0,10ھو UVA 20معدل الموقع  ــ 

   IP4=0,05ھو UVA40معدل الموقع ــ  

  IP5=0,15ھو UVA50معدل الموقع ــ 

    ):الوحدة ساعة(أما المدد الزمنیة التي یستغرقھا تصنیع المنتج في المواقع ذات العلاقة فھي

  TM1A=0,10:ھيUVA 10 الموقع في Aالمدة التي یستغرقھا المنتج ــ 

  TM4A=0,05:ھيUVA 40 الموقع في Aالمدة التي یستغرقھا المنتج ــ 

  TM5A=0,15:ھيUVA 50 الموقع في Aالمدة التي یستغرقھا المنتج ــ 

  :تحسب بالمعادلة الآتیة  CA(UVA)بعدد وحدات القیمة المضافة  A جوبالتالي فإن تكلفة المنت

CA(UVA) =(IP1)*TM1A +(IP4)*TM4A +(IP5A)*TM5A 

(ܣܸܷ)஺ܥ = 1,46 ∗ 0,10 + 0,63 ∗ 0,05 + 1,67 ∗ 0,15 =  ܣܸܷ	0,427

  : تحسب كالآتي    (ܣܸܷ)஻ܥ	بعدد وحدات القیمة المضافة  Bوعلى نفس النمط ، فإن  تكلفة المنتج 

(ܣܸܷ)஻ܥ = ܫ) ଶܲ) ∗ ଶ஻ܯܶ + ܫ) ସܲ)ܶܯସ஻ + ܫ) ଺ܲ) ∗  (଺஻ܯܶ)

(ܣܸܷ)஻ܥ = 0,83 ∗ 1 + 0,63 ∗ 0,20 + 1,25 ∗ 1     ܣܸܷ 2,206=

وحدة قیمة مضافة ، بینما یكلف  0,427تكلف   Aمنتج  وطبقا للأسلوب المتبع في عملیة الحساب ، فإن إنتاج وحدة من ال

تكلفة فإن   Aوحدة من  120وحدة قیمة مضافة ، ولو فرضنا أن المؤسسة أنتجت  B 62,20 إنتاج وحدة  من المنتج 

وإذا أردنا حساب ,وحدة قیمة مضافة ،  51,24أي  0,427×120یساوي  UVAھذا الحجم من الإنتاج بعدد وحدات 

  .تكلفة الإنتاج بالقیمة فإن الأمر یتطلب فقط ضرب الإنتاج المحسوب بوحدات القیمة المضافة في تكلفة المنتج المرجعي 

مستقرة خلال عدد من یفترض في ھذه الطریقة  أن المعدلات المستخلصة ووحدات القیمة المضافة المكافئة تبقى      

السنوات بشرط عدم حدوث تغییرات معتبرة في شروط العمل على مستوى المواقع  أو على سیرورة العمل ، وعلیھ فإن 

إن المحافظة على . النمذجة  الإبتدائیة للمؤسسة تبقى ساریة المفعول خلال الزمن دون الحاجة إلى مراجعتھا بشكل كامل 

  :)76(ساري المفعول بشرط  الإھتمام بالجوانب الآتیة  المعدلات المعمول بھا یبقى

  ـــ المحافظة على استقرار مواقع العمل ،وخلق مواقع أخرى عند الحاجة ،

  ــ ضرورة مراجعة العملیات ،



)  1(ویلخص الشكل .ما طرأ تعدیل على المواقع بسبب تجدید المنتجات وطرق الإنتاجــ ضرورة تحیین التحلیل  كل

  :عالجة التكالیف حسب طریقة وحدة القیمة المضافةمیكانیزم م

  في الرقابة على تكلفة المنتجات استغلال طریقة وحدة القیمة المضافة.  3.6.2 

اعتمادا على التحلیل الدقیق للمؤسسة ، فإن طریقة وحدات القیمة المضافة تقوم بإعداد العدید من الأدوات التي تساعد 

                           فبتقییم كل فاتورة بوحدات القیمة المضافة. على تحسین عملیة التسییر 

واستخدام التمثیل البیاني للمردودیة  وتحلیل تركیبة المبیعات  سیؤدي إلى تحسین أسالیب العمل  وتعدیل ھیكل المؤسسة 

 .على النحو الذي یخدم تحسین النتائج

 

  

  

                                                              

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

(76) Rochery G et autres  ; Réussir le contrôle de gestion et l'audit en entreprise; Weka; 
(2004)pp 167-169.  

 



  میكانیزم حساب التكالیف في طریقة وحدة القیمة المضافة) : 1.6.2(شكل

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

   

  إعداد الباحث: المصدر

  

  

  

  

الوحدة حساب تكلفة المواقع في 
 )ساعة( الزمنیة

تكلفة الموقع عبارة عن مجموع 
الموارد التي یستھلكھا موقع العمل 

  . عند تشغیلھ لمدة ساعة

TP    UVA   um/h 

حساب تكلفة المنتج المرجعي  
 أي تكلفة وحدة القیمة المضافة

تكلفة المنتج المرجعي عبارة ( 
عن الموارد التي یستھلكھا 

المنتج  إنتاج وحدة واحدة من
  )المرجعي

TB  um 

ܫ ௜ܲ(ܷܸܣ/ℎ) =
ܶ ௜ܲ ℎ/݉ݑ		
݉ݑ			ܤܶ

 

محسوبا بوحدات  القیمة المضافة  iتكلفة الموقع : حساب معدلات المواقع 

  )ساعة(في الوحدة الزمنیة 

(ܣܸܷ)௞ܥ =෍(	ܫ ௜ܲ

௡

௜ୀଵ

(ܣܸܷ	 ∗  (௜௞ܯܶ)

: حساب تكلفة المنتجات بعدد وحدات القیمة المضافة 
 kمثلا تكلفة المنتج 

)  تكلفـتھ بعدد وحدات القیمة المضافة=  (بالقیمة   kتكلفة  المنتج 
 TB  umمضروبة  في تكلفة المنتج المرجعي  (࡭ࢂࢁ)࢑࡯



  

قیاس القیمة المضافة المنتجة ، : مراحل وھي  أربعةومن أجل استغلال ھذه الطریقة بكفاءة ، فمن الضروري مراعاة   

  .حساب تكلفة وحدات القیمة المضافة ، حساب سعر تكلفة المبیعات والنتیجة ، تحلیل المردودیة

   قیاس حجم القیمة المضافة المنتجة . 1.3.6.2

ازن خلال الدورة بینما تحسب یتم قیاس القیمة المضافة المرتبطة بالمنتجات اعتمادا على حجم المنتجات الواردة إلى المخ

وبإجراء . وحدات القیمة المضافة المرتبطة بالخدمات المقدمة باستخدام بیانات   فواتیر الخدمات الصادرة خلال الدورة 

عملیة جمع بسیطة للقیم المضافة سواء المرتبطة بالمنتجات أو الخدمات نحصل على القیمة المضافة المنتجة في المؤسسة 

  .عینةخلال دورة م

  

للسلع والخدمات   UVAمجموع الوحدات المكافئة من = الإنتاج الكلي بوحدات 

UVA                                                  خلال الـــدورة 

  

یسمح ھذا المؤشر بمتابعة تطور نشاط المؤسسة خلال الزمن بتحیید أثر التضخم لأن قیاس الإنتاج یتم بوحدات      

 UVA یمكن جمعھا مع وحدات  للخدمات UVAعلما أن وحدات  ، النقدیةبعیدا عن الوحدات  ) UVA(مشتركة 

نس المتشكل من عدة أنواع من السلع والخدمات  إلى ، أي أن ھذه الطریقة تحول الإنتاج غیر المتجادون صعوبة للإنتاج

   . UVA إنتاج متجانس محسوبا بوحدات

  النقدیة حساب تكلفة وحدة القیمة المضافة بالقیمة . 2.3.6.2

الأعباء المدمجة في حساب  قیمة إن الحصول على  قیمة  وحدة القیمة المضافة للفترة المدروسة تقتضي تقسیم مجموع 

UVA   للفترة بوحدات  الكلي الإنتاج حجمعلىUVA  .   

ومن الضروري الإشارة إلى أن الأعباء المدمجة في حساب وحدات القیمة المضافة لا تتضمن المشتریات المدمجة في    

وتحسب تكلفة  .مثل نقل المبیعات أو العمولات المحملة للخدمات المقدمة للزبائن  )77(ذات الخصوصیة المنتجات والأعباء

، كما ھو مبین في المعادلة   UVAبتقسیم مجموع الأعباء المدمجة على عدد الوحدات الكلیة من   UVAدة من الوح

  : الآتیة 

  

  

  (77) Fievez  J.  Chabanas C. op cit  pp 87-89.    

 



  

  

  

مكونات ویمكن إبراز 

الأعباء المدمجة في 

حساب تكلفة وحدات 

   :القیمة المضافة في المخطط الآتي

  خارطة إدماج الأعباء في نظام وحدة القیمة المضافة) :2.6.2(شكل

     Jean FIEZ, 

Journée 

pédagogique;Association Francophone de comptabilité; septembre 2003 :المرجع  

  

  حساب سعر تكلفة المبیعات وحساب النتیجة 3.3.6.2

المكافئة بالوحدات النقدیة وإضافة  UVA المبیعات تقییم حجم المبیعاتتتضمن عملیة حساب سعر تكلفة 

  المشتریات المدمجة في المنتجات والمصاریف الخاصة بالخدمات المقدمة للزبائن

  

                                       المنتجات في مدمجة مشتریات =) نقدیة وحدات(  المبیعات تكلفة سعر

 وحدة( القیمة المضافة وحدة تكلفة × المكافئة القیمة المضافة بوحدات المنتجات حجم+

 خاصة بالزبائن مصاریف + )نقدیة

  

  

  UVAالإنتاج الكلي بوحدات    مجموع الأعباء المدمجة    =   \UVA)وحدة نقدیة (   UVAتكلفة الوحدة 

  

  

  الأعبــاء

  المسجلة

 في المحاســـبة العــامــــــة

 المنتجـاتقیمة المشــتریــات المدمجة في 

  

 المصاریف الخاصة بالزبائن

  

 UVA الأعبــاء المدمجة في حساب تكلفة 



فإن الربح أو  ھوعلی. لكل كمیة مباعة فاتورة منفردة  تحررلحساب النتیجة ، ومن أجل التبسیط نفترض أن المؤسسة و   

وسعر تكلفة المنـتج ) خارج الرسم ( الخسارة التي تفرزھا عملیة بیع محددة إنما تنتج عن الفرق بین قیمة الفاتورة 

  .المعني بالبیع

  

وحدة ( ـــ سعر تكلفة المبیعات ) وحدة نقدیة(قیمة الفاتورة     = نتیجة البیع    

 )نقدیة

  

  استغلال طریقة وحدة القیمة المضافة في  تحلیل المردودیة .  4.3.6.2

إن طریقة وحدة القیمة المضافة تسمح بحساب سعر تكلفة لكل صفقة أو لكل عملیة أو بالنسبة لكل فاتورة مبیعات ،    

أو  ویؤدي ذلك إلى حساب النتائج بشكل مفصل ثم معالجة تلك المعلومات وتصنیفھا إلى فئات حسب معدلات الربح

  .الخسارة

( وحدة نقدیة والنتیجة  Aمبلغ المبیعات الذي یتم تحصیلھ ولنرمز لھ بالحرف  : فأي صفقة بیع ینجم عنھا أثرین وھما    

وعلیھ  وحدة نقدیة ، ویمكن كذلك التعبیر عن النتیجة بالنسبة المائویة  Bولنرمز لھا بالحرف ) ربح أو خسارة 

ومن ھنا  .)   % 6 –(دج یكون معدل خسارتھا   600دج والتي تفرز خسارة بقیمة  10000فإن صفقة مبیعات قدرھا 

یمكن تمثیل منحنى المردودیة بترتیب مبیعات الدورة ترتیبا تصاعدیا حسب النتیجة المحققة بحیث ننطلق من المبیعات 

المتمیزة بأكبر نسبة مائویة من الخسارة للوصول إلى المبــیعات التي تتمیز بأكبر نسبة مائویة من الربح ، ونخصص 

  .المائویة ومحور التراتیب للنتیجة بالنسبة المائویة محور الفواصل لقیمة المبیعات بالنسبة

  :المبوبة في الجدول الآتي البیاناتلو فرضنا أننا قمنا بتصنیف مبیعات إحدى المؤسسات ، وأفرزت عملیة التصنیف 

                                     

  

  

  

  

  

  



  تصنیف المبیعات حسب النتیجة):7.6.2(جدول                                           

  

  الأصناف

 الربح بالنسبة المائویة

  

   

  النتیجة  المرجحة

من رقم  % 6صنف 

 الأعمال

  % 3,6ــ  % 60,3ـــ 

من رقم  % 26صنف 

  الأعمال

  % 1,1ــ   %  4,5ــ  

من رقم  %  61صنف 

  الأعمال

 +7,3 %   +4,6 %  

من رقم  % 7صنف 

  الأعمال

 +37,4 %   +2,5 %  

 % 2,4+   ..........................  ...النتیجة المتوسطة 

  إعداد الباحث:  المصدر 

  :یمكن أن نمثل البیانات الواردة في الجدول بالرسم البیاني الآتي

  منحنى مردودیة المبیعاتتمثیل )  : 3.6.2(شكل

  

  

  

  

  

  

  

  

 إعداد الباحث: المصدر 

  :من خلال البیانات السابقة ، یمكن استخراج أربعة مجموعات من المبیعات وھي 

  .% 60,3خسارتھا تبلغ  متوسطمن رقم الأعمال ولكن  % 6تشكل : ـــ مجموعة المبیعات الإستنزافیة 

26% 

7 % 
6% 

 الــــــــــــــــدورة رقم أعمـــال 100%

 المبیعات المربحة



  %4,5من رقم أعمال المؤسسة والتي تبلغ خسارتھا المتوسطة  % 26وتمثل : ــ  المبیعات العاجزة 

  % 7,6قق ربحا متوسطا یبلغ ـعات المؤسسة وتحــمن مبی % 61وھي تمثل : ة ـعات المربحـــ  المبی

  .% 35,6متوسط ال ھاربحومن رقم أعمال المؤسسة  % 7وتمثل : ــ المبیعات المربحة الخطرة 

بینت التجارب في العدید من  وقد. إن ما نستنتجھ من منحنى المردودیة السابق ھو  وجود تشتت كبیر في المردودیة 

عدة عوامل المؤسسات أن ھذا  التشتت یرتفع كل ما كان  نشاط المؤسسة غیر متجانس ، وتعود أسباب عدم التجانس إلى 

تنوع الزبائن ، تنوع قنوات التوزیع ، تنوع وسائل الإنتاج ، ارتفاع عدد المنتجات ،اختلاف أحجام الطلبیات  )78( :وھي 

  .المصنعة ، اختلاف مبالغ الفواتیر ، تنوع شروط البیع ،الخ

ربح  من أجل تحسین النتیجة بشكل ملموس فمن الضروري معالجة المبیعات الإستنزافیة التي تؤثر بشكل سلبي على    

  .المؤسسة وتستنزف مواردھا ، والبحث عن  الحلول في المدى المتوسط لتحویل المبیعات العاجزة إلى مربحة 

  

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

(78) Rodrigues,L.  Brady,G cost accounting control in a Multiproduct  Environment – 
The unit of Production Effort  Method, Journal of operation and management , (1991),  
Vol 12, December-Fevrier.   

 



وقد یكون ذلك من خلال إعادة التفاوض بشأن العقود التي تربط الزبائن بھذه المبیعات ، وتحتاج المبیعات المربحة إلى    

أما بالنسبة للمبیعات المربحة الخطرة فإنھ من الأفضل أن لا . تطویر لزیادة الحصة السوقیة للمؤسسة في تلك المجالات 

  .تبتعد عن القیم المتوسطة للسوق  )79(رھا تمثل منتجات عشوائیة غیر مستقرة توجھ لھا جھود في ھذه النشاطات باعتبا

إعادة دراسة : ومن أجل اتخاذ  التدابیر الملائمة لتحسین النتائج فلا بد من مراعاة العدید من المتحولات التي نذكر منھا 

تكییف وسائل الإنتاج مع متطلبات تحسین ومراجعة الأسالیب التجاریة المستعملة  ، تقدیر مدى تقادم بعض المنتجات ، 

والغرض ... الجودة وتقلیص التكالیف ، مراعاة متطلبات بعض الزبائن فیما یخص تعدیل بعض المنتجات النمطیة ، الخ 

والتي تكون مستویاتھا الكلیة  )80(من كل ھذا ھو اتخاذ قرارات عملیاتیة  واستراتیجیھ تسمح بتحقیق مبیعات أقل تشتتا

  .مرتفعة بشكل محسوس مقارنة بالنتائج السابقة

المشاكل الناجمة عن ارتفاع الأعباء غیر المباشرة   بمعالجة  یقوم الطریقة  وبشكل أساسي ،یمكن اعتبار أن  جوھر ھذه 

  .، وتقلص الھوامش بسبب اشتداد المنافسة ھاوتنوع المنتجات ، وصعوبة تسعیر

 عن ذلك ، فإن ھذه الطریقة تتكامل مباشرة مع أنظمة المحاسبة العامة إذ أنھا لا تتطلب نظاما  للمعلومات معقد وفضلا

ومكلف ، وھي تساھم في إلغاء النشاطات غیر الضروریة بعجالة وتسمح بإجراء المقارنات الموضوعیة للأداء على 

ربح أو ( ذه الطریقة تلغي مفھوم الھامش وتستبدلھ بالنتیجة ، ھذا وإن ھ... مستوى المنتجات والزبائن والمواقع الخ

  . لكل مبیع من أجل تحسین النتیجة الكلیة للمؤسسة) خسارة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

(79) Datar,S. Gupta,M.(1994).Aggregation, Specification, and Measurment Errors in Product 
Costing, The accounting Review, Vol 82,№ 4 October PP 567-591 
(80) Ibid, pp 567-591. 



  خلاصـة

أن طریقة التكلفة بواسطة الأنشطة وطریقة التكلفة المستھدفة  نجد التكالیفمن خلال دراستنا للطرق الإستراتیجیة لإدارة  

  .وطریقة القیمة المضافة تمثل بدائل متعاضدة للطرق التقلیدیة  لمعالجة التكالیف 

فطریقة التكلفة بواسطة  الأنشطة تكشف عن أن المنتجات لا تستھلك الموارد بل تستھلك الأنشطة الممارسة لإنتاجھا ،    

ولكي تھیكل التكالیف . وتبین أن مقدار ما تستھلكھ الأنشطة  من موارد مرده إلى المسببات التي تؤدي إلى حدوثھا

لأنشطة بالقیمة التي یمنحھا الزبائن للمنتجات ومن ثم تقلیص الأنشطة غیر وتتكیف مع متطلبات الزبائن فلا بد  من ربط ا

ومن الضروري الإشارة إلى أن تحویل المؤسسة إلى خارطة نشاطات یدعو إلى إحداث تغیرات .المولدة لتلك القیمة

قد تبین أن التحكم في تنظیمیة وإنشاء علاقات مرنة وشبكة تعاون داخل المؤسسة تنصب في فلك تعظیم القیمة للزبون ، و

  . مسبب واحد من شأنھ أن یحقق ترشیدا لاستھلاك الموارد من طرف عدة أنشطة تشترك في ذلك المسبب

منتوج جدید لم یشرع (   أما طریقة التكلفة المستھدفة فھي تنطلق من معطیات السوق لھیكلة تكلفة المنتوج الافتراضي   

ة من ضبط تكلفة المنتج قبل ولادتھ، ونشیر إلى أن طریقة التكلفة المستھدفة ، الأمر الذي یمكن الإدار)  في تصنیعھ

  . وطریقة التكلفة بواسطة الأنشطة لیست متنافیتان بل إن ھذه الطرق تتظافر وتتكامل فیما بینھا

ي اقتصادي ، وتعتمد   طریقة وحدة القیمة المضافة على تحلیل التكالیف  في مواقع العمل وھي ترتكز على تحلیل تقن   

لكي تحول المنتجات المتعددة إلى منتوج وحید مما یمكن المؤسسة من قیاس نشاطھا بوحدات القیمة المضافة ولیس 

بالمنتجات فقط ، وھو ما یكسب المراقبین نظرة شمولیة لتطور النمو المحقق والكشف عن المنتجات التي تمثل عبئا على 

  . عاتق المؤسسة

لى أن ھذه الطرق المعروضة تؤدي في حالة تطبیقھا ، إلى إحداث تحولات عمیقة على ومن الضروري التأكید ع

مقاومة ضد التغییر لدى  وقد ینجم عن ذلكالمستوى التنظیمي والتكنولوجي وعلى مستوى القیم والسلوكیات لد الأفراد 

لتي تسایر التجدید المستمر للمنتجات الأفراد الذین ألفوا الوضعیات الستاتیكیة والرافضین للتطور واكتساب المھارات ا

  .والسیرورات ، وبالتالي فإن ھذه الطرق تتطلب إرادة قویة لدى الإدارة ومعرفة لإدارة التغییر

إن ھذه الطرق تعتبر محركات فاعلة للإستفادة من المتحولات التكالیفیة التي تنبني على أساسھا الدینامیكیة    

  .تناولھا في الفصل المواليالإستراتیجیة للتكالیف والتي سن

  

 

 

 

 

 



  الفصل الثالث

  الدینامیكیة الإستراتیجیة للتكالیف

  تــمھــیـد

یشتمل ھذا الفصل على دراسة إمكانیة ممارسة المؤسسة للإستراتیجیة بالإرتكاز على أھم  المتحولات التكالیفیة    

وسوف نرى خلال الفقرات الآتیة أن توظیف المتحولات التكالیفیة لا یمكن أن یتیسر إلا بدراسة . بحجم النشاط المرتبطة

خصائص المنافسة  تظھر لنا طبیعة الشركات المتنافسة بداخلھ   فرصد. دقیقة لخصائص السوق وطبیعة المنافسة 

        . نولوجیة التي ینبغي استخدمھا ، ومستوى الأسعاروطبیعة السلع من حیث دورة حیاتھا ومواصفتھا  والقدرات التك

 الطلب وحجمورغبات الزبائن  ودرجة نموه  التكامل وحجم السوقودرجة تركیز المؤسسات   الكشف عن وینبغى    

 ثلا م فلا یمكن. ، كل ھذه العوامل ینبغي اعتبارھا عند توظیف استراتیجیة مرتكزة على المتحولات التكالیفیة الفعال

ھیمنة  في سوق ضیقة لأن ھذه الأخیرة  لا تقوى  لممارسة استراتیجیة  ضخمة  إنشاء  شركة  بتوظیف  استثمارات

، ومن غیر الملائم اتباع استراتیجیة المیزة التكالیفیة إذا كان الزبائن یرغبون في المنتجات  حجم كبیر من  على استیعاب

  . وتحمل العدید من المواصفات الخمنتجات تتطلب مستوى مرتفع من الجودة 

بѧین حجѧم النشѧاط وتكلفѧة  ةضمن ھذا السیاق ، نتناول في مرحلة أولى نظریة  نقطة التعادل الناجمة عن العلاقة المتداخل  

ثم نتطرق لظاھرة سلوك التكالیف في المدى الطویل وما ینجم عنھѧا مѧن متحѧولات مثѧل . المنتجات ومستوى الربح المحقق

ت الحجم   ومنحنѧى التجربѧة ، ھѧذا بالإضѧافة إلѧى تكلفѧة الصѧفقات وتكلفѧة التعقیѧد التѧي علѧى أساسѧھا تحѧدد درجѧة اقتصادیا

ونقوم فѧي الجѧزء الثالѧث بشѧرح شѧروط  وكیفیѧة اسѧتفادة الإسѧتراتیجات المدروسѧة مѧن توظیѧف  . التكامل  وحجم المؤسسة 

واسѧتراتیجیة  استراتیجیة التمایز واستراتیجة اقتصاد مجѧال النشѧاط المتحولات التكالیفة  مثل  استراتیجیة الخلق والھیمنة و

 . المیزة التكالیفیة

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  المبحث السابع 

  والربح  والحجم  التكلفة  بین  ةالعلاق

التي تتولد من النظام المحاسبي للمؤسسة ، غیر أن قائمة  تیستند تحلیل العلاقة بین التكلفة والحجم والربح إلى البیانا     

جدول النتائج لا تصلح لخدمة أغراض التحلیل الذي یربط المؤسسة بالتوجھات الإستراتیجیة والمحیط التنافسي ، حیث 

  . لشقینیتطلب ذلك تجزئة كل عنصر من عناصر التكالیف إلى شقیھ الثابت والمتغیر، وسنعرض فیما یلي لكل من ھذین ا

  التكالیف الثابتة   .  1.7.3

. ولا تتأثر بتغیر حجم الإنتاج الثابتة تلك التكالیف التي تظل في مجموعھا ثابتة في المدى القصیر فبالتكالی یقصد    

 ورغم أن ھذه التكالیف لا تتغیر في مجموعھا ، فإن الأمر لیس كذلك بالنسبة لمتوسط تكلفة الوحدة المنتجة من التكالیف

  .الثابتة ، حیث یترتب على الزیادة في حجم الإنتاج خفض متوسط تكلفة الوحدة منھا

وتتمیز معظم عناصر التكالیف الثابتة بأنھا دالة مرتبطة بالزمن ولیس بمستوى النشاط ، فعلى سبیل المثال یعتبر    

نیة والتي ینبغي تسدیدھا بغض النظر عن إیجار المخازن وأقساط  التأمین علیھا من التكالیف الثابتة المرتبطة بمدة زم

ویبن .  التغیر في حجم مستوى الإنتاج ، وعما إذا كانت المخازن مستخدمة بالكامل أو في حالة عطالة جزئیة أو كلیة

  . الشكل التالي العلاقة بین التكالیف الثابتة وحجم الإنتاج

  علاقة التكالیف الثابتة بحجم الإنتاج:) 1.7.3( .شكل رقم 

  

  

         

       

 الثابتة  التــكــالیف

              الإنتاجحجم                     

 التكلفة

                        إعداد الباحث: لمصدر ا                     



أن التكالیف الثابتة لا تظل ثابتة إلى ما لانھایة ، فالكثیر منھا رغم ثباتھ في مواجھة التغیرات وتجدر الإشارة إلى     

تتطلب تعدیلا ھیكلیا  المحدودة في حجم الإنتاج ، قد یتغیر نتیجة الزیادة أو الخفض الكبیرین في مستویات الإنتاج والتي

الإستثمار في شراء المباني والتجھیزات في حالة التوسع في عملیة الإنتاج أو التخلص من تلك المباني ( للمؤسسة 

  والمعدات عن طریق

 وبالتالي یمكن إبراز ذلك بتعریف التكالیف الثابتة على أنھا تلك التكالیف). بیعھا في  حالة تدني النشاط  بمستویات كبیرة

  . التي تظل في مجموعھا ثابتة ضمن مستویات إنتاج معینة

  المتغیرة التكلفة.  2.7.3

یقصد بالتكالیف المتغیرة تلك التكالیف التي تتغیر  في مجموعھا بطریقة طردیة متناسبة مع التغیر في حجم الإنتاج ،      

ویمكن تصویر . ه التكالیف تكون ثابتة ورغم تغیر ھذه التكالیف في مجموعھا ، فإن نصیب الوحدة المنتجة من ھذ

  :العلاقة بین التكالیف الثابتة والمتغیرة بالمخطط الآتي

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  التكلفة

 الحجم

 التكالیف المتغیرة سلوك): 2.7.3(شكل 

                                  إعداد الباحث: المصدر 



 

  

  تحلیل التعادل.  3.7.3

، ویھدف ھذا )1(تحلیل التعادل من أھم التطبیقات المرتكزة على تصنیف التكالیف إلى ثابتة ومتغیرة  جیعتبر نموذ     

) . رقم الأعمال( التحلیل إلى التعرف على  حجم الإنتاج والمبیعات الذي تتساوى عنده التكلفة الكلیة مع الإیراد الكلي 

  ھذا الحجم وبالتالي فإن الإدارة تسعى إلى تحقیق

  . بصفة مبدئیة كحد أدنى في الفترة القصیرة لكي تكون في مأمن عن تحمل الخسارة

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 205 ص. 1980احمد رجب عبد العال، المحاسبة الإداریة ، دار النھضة العربیة ، ) : 1(



  التي یقوم علیھا تحلیل التعادل الإفتراضات.  1.3.7.3

  :)2(ةیقوم تحلیل التعادل على الإفتراضات الأساسیة التالی  

  .أ ــ معرفة المؤسسة على وجھ الیقین لعدد الوحدات التي یمكن بیعھا بالسعر المحدد

  . ب ــ ثبات أسعار البیع ، وكذلك أسعار عوامل الإنتاج

  .ج ــ ثبات مستوى الكفایة الإنتاجیة

  . لى شقیھا الثابت والمتغیرد ــ إمكانیة تجزئة عناصر الإنتاج إ

  . ھـ  ــ اعتبار الحجم ھو العامل الرئیسي المؤثر في كل من التكالیف والمبیعات

  . و ــ  ثبات أو عدم أھمیة التغیر في المخزون

  

  )عتبة المردودیة(  تحدید نقطة التعادل ریاضیا . 2.3.7.3

بما أن التكلفة في المؤسسة یمكن تصنیفھا ــ تبعا لحجم النشاط ــ  إلى ثابتة ومتغیرة ، فإن مجموع التكلفة تشمل      

  .مجموع  التكلفة الثابتة والمتغیرة

وحیث أن التكلفة المتغیرة  Vوالتكلفة المتغیرة ب   bونرمز للتكلفة الثابتة ب     Yلنرمز إلى مجموع التكلفة بالرمز   

( فإنھ بالإمكان التعبیر عن التكلفة الكلیة  V=a.Xأي  X مضروبة في حجم الإنتاج aتساوي إلى  التكلفة المتغیرة للوحدة 

  :   بالمعادلة الآتیة) مجموع التكلفة

                           Y= b + a.X                                       1(معادلة(  

أما الإیراد . التي ھي حجم الإنتاج تساوي تماما حجم المبیعات Xوعملا بفرضیة ثبات المخزون أو عدم أھمیتھ، فإن 

  : أي   Xمضروبا في  حجم المبیعات  P  عسعر البی: فھو یساوي  CA) رقم الأعمال( الكلي 

  CA = p.X                        )  :                                     2(معادلة

) 2(مع المعادلة ) 1(الأخیرة تتحقق عندما  تتساوى المعادلة هفإن ھذ Xc  ـب) عتبة المردودیة( وإذا رمزنا لنقطة التعادل 

ونعبر عن نقطة التعادل  بالمعادلة .أي  أن نقطة التعادل عبارة عن رقم الأعمال الذي مجموع التكلفة الثابتة والمتغیرة

  :كالآتي ) 3(

             1980 بیروت ،. جمیل أحمد توفیق ، علي شریف؛ الإدارة المالیة ، دار النھضة العربیة ): 2(



  :  تساوي )نقطة التعادل(  Xcومنھ فإن 

ܺ)                        4(معادلة     = ௕
௣ି௔

 

   

                      

تساوي الأعباء الثابتة مقسومة على ھامش التكلفة المتغیرة   Xc وھذا یعني أن نقطة التعادل معبرا عنھا بحجم المبیعات 

  : فإننا سنحصل على ما یلي pوإذا قمنا بضرب طرفي المعادلة في السعر ، ) p-a(للوحدة المباعة 

  

  ):                                                          5(معادلة      

                                                                                     .p b  

                                                                                                                .Xc =  pـــ  ـــــــ                                                                                   

                                                                                     (p-a)  

 

 

فإننا نحصل   pوبقسمة كل من البسط والمقام على     CAc) عتبة المردودیة( یعبر عن  نقطة التعادل  p.Xcوبما أن   
                 :  على ما یلي 

  

        ):6(معادلة
)1(

p
a

bCAc


   

ــ نسبة التكلفة  1( مقسومة على bعبارة عن الأعباء الثابتة cCA)  عتبة المردودیة(وھذا یعني أن نقطة التعادل بالقیمة 

حیث أن ھذه الأخیرة عــبارة عن معدل ھامش التكلفة المتغیرة  ویسمى كذلك في الأدبیات ) المتغیرة في الوحدة

  ).معدل الھامش المباشر للوحدة( المحاسبیة 

مؤسسة  معینة تقوم بإنتاج منتج نمطي أو تشكیلة ثابتة من المنتجات، وأن متوسط التكلفة المتغیرة للوحدة فإذا فرضنا  أن 

 350000دج، وتبلغ التكلفة الثابتة على نطاق المدى الإنتاجي موضع الدراسة  8الملائم یبلغ  يفي المدى الإنتاج

  :الآتي، فإن نقطة التعادل بالحجم تحسب ك 15دج،وسعر البیع یساوي 

  

 50000
815

350000








ap
bX c   وحدة   



  

    

فمع أھمیة . ھذا ولا یقتصر ھذا  التحلیل على الكشف  عن نقطة تعادل التكلفة الكلیة مع الإیراد الكلي عند حجم معین    

  .)  3(ذلك ، فإن تحلیل التعادل یفید الإدارة في تقییم السیاسات البدیلة التي تؤثر في تعادل المؤسسة في الفترة القصیرة 

فیض سعر البیع قد یترتب علیھ  زیادة حجم المبیعات ، ویساعد تحلیل التعادل في ھذه فقد ترى الإدارة مثلا أن تخ   

المخفض ، فتتمكن  عالحالة على تحدید حجم الإنتاج والمبیعات الجدید الذي عنده یتحقق تعادل المؤسسة في ظل سعر البی

  .ظروف الطلبالإدارة بذلك من اتخاذ القرار الملائم في ضوء الطاقة الإنتاجیة المتاحة و

  

  تحلیل التوازن . 4.7.3

وعادة ما تكون ھذه الأھداف متداخلة مع بعضھا . تكون المؤسسة في حالة توازن إذا ما تمكنت من تحقیق أھدافھا    

  . البعض لتنعكس بصورة عامة في ربحیة النشاط أو الأنشطة التي تقوم بمزاولتھا، ولو بصفة جزئیة

ویساعد تحلیل التوازن مساعدة فعالة في تمكین الإدارة من تخطیط الإنتاج والأرباح في الفترة القصیرة ودراسة أثر 

  . السیاسات البدیلة المختلفة على ربحیة النشاط

ل ویقوم تحلیل التوازن من وجھة النظر المحاسبیة على أساس أن الإدارة تسعى إلى تحقیق حجم معین من الأرباح یمث   

بالرمز  profit cibléفإذا رمزنا للأرباح المستھدفة . العائد المناسب على رأس المال المستثمر في أوجھ النشاط المختلفة

R تكون افإن توازن المؤسسة یتحقق عندم :  

ap
RbXR 


  

  

)1(
p
a
RbCAR




  

اللازم ) الكلي الإیراد( ھو قیمة المبیعات RCAھو حجم الإنتاج والمبیعات اللازم لتحقیق التوازن بالوحدات، و RXحیث 

  . لتحقیق التوازن

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  

 236ص ،  1970. صلاح الدین الشنواني ،اقتصادیات الأعمال دار النھضة العربیة ):  3(



  العلاقة بین التكلفة والحجم والربح   :) 3.7.3( شكل 

  

  

  

  
  

  

                                           

وطبقا لافتراضاتنا السابقة الخاصة بإمكانیة الإعتماد على . وعادة ما یتم توضیح نموذج تحلیل التوازن في صورة بیانیة 
تقریب خطي لدالتي التكلفة الكلیة والإیراد الكلي في نطاق المدى الإنتاجي الملائم ، فإن نموذج تحلیل التوازن یمكن 

ففي المنطقة التي تسبق نقطة . والأرباح المباشرة جالعلاقة بین حجم الإنتا صیوضح ملخ يالذ) 3.7.3( تمثیلھ بالشكل 
تكون حافة ھامش التكلفة المتغیرة غیر كافیة لتغطیة التكلفة الثابتة مما ینجر عنھ تحمل الخسائر، أما  بعد  XCالتعادل

ویوضح الشكل .نقطة التعادل فتزید حافة ھامش التكلفة المتغیرة عن التكلفة الثابتة بما یؤدي إلى تحقیق أرباح صافیة
بعد تغطیة التكالیف الثابتة  Rنتاجي الذي یحقق الربح المستھدف وھو الحجم الإ XRأیضا توازن المؤسسة عند النقطة 

  .والمتغیرة 

المعادلة تعطى   اعتمادا على معادلة ھامش التكلفة المتغیرة ، حیث أن ) 4.7.3(شكل  ویمكن رسم خریطة التعادل  

  :كالآتي

ونعلم أن ھذا الھامش . الأعمال معدل ھامش التكلفة المتغیرة مضروبا في رقم=  MCVھامش التكلفة المتغیرة     

  .یتساوى مع التكالیف الثابتة عند نقطة التعادل

   CAc 

   CAR 

                                                 Xc                     XR  

  المـــدى الإنتــاجي المـــــلائم     

  

  

  

الـتكـلـفة                               
 الثابتة

 التكلفة الكلية

 الإيـراد الكلي   

الر 

 

 التعادلنقطة    

 منطقة الربح

 Xحجم  الإنتاج

  التكلفة الكلية

  والإيراد الكلي

 إعداد الباحث: المصدر 



CA
p
aMCV *)1(   

وعندھا ، bة  الثابت یتساوى مع مجموع التكالیف  MCV، فإن )نقطة التعادل بالقیمة (  CACوعند رقم الأعمال الحرج 
  . یكون الربح منعدما

CCA
p
aMCV *)1( 

  

  

  

خریطة التعادل بواسطة معادلة ھامش التكلفة المتغیرة ) :4.7.3( شكل 

  
  من إعداد الباحث: المصدر                                              

  

  المجالات الأساسیة لاستخدام تحلیل التعادل . 5.7.3

التي ھي سعر البیع  الأساسیة تفرز مجالات استخدام تحلیل التعادل عدة سیناریوھات تبعا للتأثیر على متحولاتھا      

  .والتعدیل الھیكلي بواسطة الأعباء الثابتة والتأثیر على الھامش المباشر بفعل التكلفة المتغیرة  وتعدیل مزیج البیع

  تخفیض سعر البیع .  1.5.7.3

ر أن تخفیض غی. غالبا ما تلجأ إدارة المؤسسة من أجل تنشیط مبیعاتھا وبالتالي زیادة ربحھا إلى خفض سعر البیع        

ھذا السعر لا یعني بالضرورة ارتفاع الطلب على المنتوج  وبالتالي زیادة الربح، لا سیما إذا كان الطلب على المنتج غیر 

  Rالأرباح 

MCV 

         CAC          R 

 

    المــدى الإنتــاجي المــــــلائـم

هامش التكلفة 

  

 حجم الإنتاج

 ھامش التكــلفة المتـغیرة الكلي 

 الأرباح 

  

 الخسائر

  الثابتة الأعباء
b 



أي تخفیض سعر منتجاتھا مما یسبب ضیاع جزء من  )4( مرن، أو إذا لجأت الشركات المنافسة إلى العمل بالمثل

  . الإیرادات تنعكس على نقص الربح 

ومن جھة أخرى فإنھ نتیجة خفض سعر البیع ، یتقلص ھامش الربح في الوحدة المباعة مما یتطلب زیادة حجم    

وبالتالي ، فإن ھذا القرار یتطلب دراسة معمقة لأثر تخفیض سعر البیع على احتمال . المبیعات لتعویض النقص في الربح

  . ارتفاع الطلب على منتجات المؤسسة

سعر البیع ، نعرض لحالة إحدى الشركات التي تخطط  لزیادة حجم مبیعاتھا من منتج معین  ولتجسید حالة خفض  

وفیما یلي البیانات الخاصة بالتكلفة وسعر البیع في ظل .  % 10وبالتالي زیادة ربحھا عن طریق خفض سعر البیع بنسبة 

  .الوضع الأول والوضع المتوقع بعد خفض سعر البیع

  

  بین سعر البیع ومستوى التعادلالعلاقة ) 1.7.3(جدول

  

  الوضع المتوقع    الوضع الأول    

  وحدة القیمة دج  وحدة القیمة دج 

  4,500  5,00  سعر البیع 

  3,250  3,250  التكالیف الثابتة

  1,250  1,750  ھامش مباشر  

 % 27,78 % 35  نسبة الھامش

  75000  75000  التكالیف الثابتة

  

  

غیر أنھ نتیجة خفض .  214285وحدة، أو تحقیق إیراد قدره  42857فطبقا للوضع الأول، یتطلب تحقیق التعادل بیع 
دج؛  وبتعبیر آخر ،فإنھ حتى یمكن  270000وحدة ، أو تحقیق إیراد قیمتھ  60000سعر البیع یتطلب التعادل الجدید بیع 

، 100]*42857 \) 24857 – 60000[( أي  %  40عات بنسبة إلغاء تأثیر خفض سعر البیع یجب زیادة حجم المبی
  .  100]*دج 214285 \) دج 214285 –دج 270000[ ( أي          % 26وزیادة رقم الأعمال بنسبة 

     

 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

198، ص 1980جمیل احمد توفیق ،الإدارة المالیة ، دار النھضة العربیة، ) : 4(   

 إعداد الباحث: المصدر 



دج كما ھو  100000وحدة ، فإن صافي الربح  100000فإذا افترضنا أن الوحدات المباعة في ظل الوضع الحالي تبلغ 

  : ظاھر في الحسابات الآتیة

   175000)            =  1,750* 100000( الإجمالي ھــامش الربـح

   75000 -التكالیف الثابتة                                           : ناقص     

   10000صــــافـــي الـربـــح                                                     

    

 100000( أي      140000فحتى یمكن المحافظة على المستوى الحالي للربح في ضوء خفض سعر البیع ، یتعین بیع 

  .سعر البیع على خط الربح في خریطة الربح والحجم ضتأثیر تخفی)  5.7.3(، ویصور الشكل ) % 140* 

  

   إعداد الباحث: المصدر 

  

  

  

150000   

125000   

100000   

750000   

50000   

25000   

  صفر

-25000   
                                                    140000                  100000        

  الزیــادة المطلوبة                                                                                        

 

  الربح والخسارة

 بالددینار

  وحدات 

 النشاط

  خط الھامش المباشر

            1.75  
  خط الھامش المباشر 

            1.25  

 تـــأثیر خفض سعر البیـع):5.7.3(شكل



  تعدیل الأعباء الثابتة 2.5.7.3.

رغم أن التغیر في التكالیف الثابتة یفترض أنھ لا یؤثر في ھامش التكلفة المتغیرة ، فإن ذلك التغیر یؤثر في نقطة     

ثابتة  وتقل بنقصانھا، ونظرا لأن  التغیر في التكالیف الثابتة لا التعادل ، حیث ترتفع نقطة التعادل بارتفاع التكالیف ال

ویمثل البعد بین الخطین الزیادة أو . یؤثر في میل خط الھامش المباشر ، إلا أن ذلك الخط یصبح موازیا للخط الأصلي

امش المباشر إلى الیمین ، في النقصان في التكالیف الثابتة، كما أن الزیادة في التكالیف الثابتة تؤدي إلى انتقال خط الھ

تأثیر الزیادة في ) 6.7.3(ویصور الشكل .  حین یؤدي الخفض في التكالیف الثابتة إلى انتقال خط الھامش إلى الیسار

  . التكالیف الثابتة على خط الھامش المباشر

  مستوى نقطة التعادل ىعل أثر زیادة التكالیف الثابتة):  6.7.3(شكل 

  

  

  إعداد الباحث: المصدر

  

  التغیر في معدل التكالیف المتغیرة. 3.5.7.3

تحتل العلاقة بین سعر بیع المنتج وتكلفتھ المتغیرة أھمیة خاصة في تحلیل التعادل حیث یمكن للتخفیض الضئیل في   

محسوسة  في الربح ؛ لذلك فإن إدارة المؤسسة تسعى جاھدة نحو إیجاد السبل الكفیلة  ةالتكالیف المتغیرة ، أن یؤثر بدرج

بتحقیق وفر في التكالیف المتغیرة، ولا شك أن الإستخدام الرشید للموارد والعمالة من شأنھ  یحقق وفرا في  تلك 

  . التكالیف

خط  الھامش المباشر ، وبالتالي في نقطة التعادل ،  وتجدر الإشارة إلى أن التغیر في التكالیف المتغیرة یؤثر في میل   

انخفاض  يحیث یترتب على الوفر في التكالیف المتغیرة تغیر میل خط الھامش المباشر وانتقالھ نحو الیسار وبالتال

  

  صفر

  

 الخسارة

  خط الھامش المباشر

  التكالیف الثابتة بعد

  الزیادة

  

  

  التكالیف الثابتة     

  

  

  

 الربح

  الزیادة في نقطة التعادل

  نتیجة الزیادة في التكالیف



قالھ مستوى نقطة التعادل ، في حین یترتب على الزیادة في معدل التكالیف المتغیرة تغیر میل خط الھامش المباشر وانت

  .تأثیر الوفر في التكالیف المتغیرة على خط الھامش المباشر)  7.6.3( ویظھر             الشكل .  نحو الیمین

  أثر التكالیف المتغیرة): 7.7.3( شكل

  

  من إعداد الباحث: المصدر                                       

  

  التغیر في تشكیلة البیع 4.5.7.3

ولا شك أن الربح الناتج یعتمد على . كثیرا ما تقوم المؤسسة ببیع منتجات متعددة یختلف ھامش الربح لكل منھا      

جزءا كبیرا من تشكیلة البیع، یكون الربح الناتج أعلى منھ في حالة ما  ةتشكیلة البیع ، فإذا احتلت المنتجات الأكثر ربحی

وغالبا ما تركز إدارة المؤسسة على حجم المبیعات الكلي ، . إذا احتلت المنتجات الأقل ربحیة جزءا كبیرا من التشكیلة

ونتیجة لذلك ، فقد یتفق الإیراد . البیع وأسعار البیع، والتكالیف المتغیرة ، والتكالیف الثابتة الإجمالیة ، مع إھمال تشكیلة

الإجمالي الفعلي والتكالیف المتغیرة الفعلیة للوحدة ، والتكالیف الإجمالیة الفعلیة مع المخطط غیر أن الربح الناتج قد لا 

  .  یتفق مع الربح المخطط بسبب اختلاف تشكیلة البیع

تشكیلة البیع ، نفترض إحدى الشركات التي تخطط لبیع ثلاثة منتجات بالنسب  يوحتى یمكن تبیان تأثیر التغیر ف   

  :التالیة

  

  

  

الربح 
  والخسارة

  بالدینار

  

  

  

  

  خط الھامش المباشر

قبل الوفر في 
  التكالیف المتغیرة 

  

التعادل بعد نقطة 
الوفر في التكالیف 

 المتغیرة

 صفر

خط الھامش 
  المباشر

بعد الوفر في 

نقطة التعادل قبل الوفر في 
 التكالیف المتغیرة

النقص 
في حجم 
التعادل 
نتیجة 
 الوفر



  الوضعیة الأولىفي تشكیلة البیع ):  2.7.3( جدول 

  

  اعداد الباحث: المصدر 

  

  : وفي خلال العام التالي قامت الشركة بالعمل بالطاقة المخططة ، وفیما یلي بیان بنتائج النشاط الفعلي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الكمیات   المنتج
  المباعة

التكلفة   سعر البیع
المتغیرة 
  للوحدة 

ھامش مباشر 
  للوحدة

ھامش مباشر 
  إجمالي

الإیراد 
  الإجمالي 

  نسبة الھامش 

  المباشر 

1  

2  

3  

2500   

5000   

2500   

6   

6   

6   

2   

3   

4   

4   

3    

2   

10000   

15000   

5000   

15000   

30000   

15000   

66,66% 

50,00 % 

33,33%  

  ......................................ھامش مباشر      

  )............................التكالیف الثابتة( -
  

  ...................................الربحصافي = 

  

  3=  10000/  30000میل الھامش المباشر

............  

............  

  

............  

30000  

15000  

  

15000  

  

60000  



  الوضعیة الثانیةفي تشكیلة البیع ) :  3.7.3( جدول 

  الإیــراد الكـلـي  ھامش مباشر إجمالي  ھامش مباشر للوحدة  الكمیات المباعة  المنتج

1  

2  

3  

1250   

2500   

6250   

4   

3   

2   

5000   

7500   

12500   

7500    

15000   

37500  

  

  

  ...............................................ھامش مباشر إجمـالي 

  ) ................................................. التكالیف الثابتة(  -

  ...................................................صـافي الربــح =  

  

  2,5=  1000/ 25000میل الھامش المباشر  

  

25000   

10000   

10000   

  

  

60000  

  إعداد الباحث: المصدر 

  

فحجم المبیعات والإیراد الإجمالي الفعلي للشركة مطابق للحجم والإیراد المتوقع ، غیر أن الشركة بدلا من أن تحقق    

وھو المنتج  3دج ، ویرجع الفرق إلى أن المنتج  10000دج كما سبق أن خططت، حققت ربحا قدره 15000ربحا قدره 

مما كان مخطط، وفي نفس الوقت ، فإن مبیعات المنتج الأكثر  ات أكثرالمبیع الأقل ربحیة ، احتل نسبة كبیرة في تشكیلة

دج  3وتجدر الإشارة ، إلى أن میل الھامش المباشر المرجح حسب المخطط یبلغ . ربحیة كانت أقل مما كان مخططا

تین برسم بیاني للوحدة ، ویمكن تمثیل الوضعی 2,5للوحدة المنتجة ، بینما حسب النشاط الفعلي فإنھ انخفض إلى مستوى 

  ).    8.7.3(في الشكل 



  

  

  تقییم استخدام تحلیل التعادل.6.7.3

  : یتمثل النقد الرئیسي الموجھ لتحلیل التعادل فیما یلي   

ققد تصعب في بعض . افتراض خطیة دالتي التكالیف والإیرادات لا یتفق في كثیر من الحالات مع الواقع الفعلي أ ــ

الحالات  تمثیل التكالیف والإیرادات في شكل خطوط مستقیمة، إذ قد یترتب على استخدام المزید من عوامل الإنتاج 

الإجمالي في ھذه الحالة في التناقص ، ثم یعاود الإرتفاع  انخفاض في الكفایة الإنتاجیة ، حیث یأخذ منحنى التكلفة

كما قد یكون من الضروري تخفیض أسعار البیع حتى یمكن زیادة حجم المبیعات حیث . تدریجیا كلما ارتفع حجم الإنتاج

  . دالة الإیراد في ھذه الحالة تصبح غیر خطیة

تكالیف والإیرادات وجود نقطتین للتعادل، كما یظھر في ویمكن القول بصفة عامة أنھ یترتب على عدم خطیة دالتي ال

  ) . 9.7.3(شكل الشكل التالی

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  81ص ، 1970صلاح الشنواني ، اقتصادیات الأعمال ، دار النھضة العربیة ، بیروت ، ): 5(

  

  

  

  

الربح 
 والخسارة

  بالدینار

  

  

15000  

  

                           60000        

  

خط الھامش المباشر لتشكیلة البیع  
  )2( الوضعیة

  

خط الھامش المباشر لتشكیلة 
 )1(الوضعیة البیع ا

 أثر مزیج البیع):  8.7.3(شكل 

 من إعداد الباحث: المصدر



  . ب ــ  إن تحلیل التعادل أداة ساكنة تصور الوضع عند نقطة معینة من الزمن ، وبالتالي فھو لا یصلح للمواقف الحركیة

جـ ــ   یھدف المشروع  إلى تحقیق الربح ولیس التعادل ، وبالتالي فتركیز التحلیل على نقطة التعادل یصبح موضع 

  . تساؤل

  . المباعة على المحور الأفقي ، إذا ما تعددت المنتجات التي تتعامل فیھا المؤسـسة  د ــ لا یمكن قیاس الوحدات

 تطویر نظریة التعادل بإسقاط فرضیتي ثبات السعر والتكلفة الوحدیة):9.7.3(شكل 

  

  

 منحنى التكالیف منحنى الإیراد الإجمالي

 نقطة تعادل

 نقطة تعادل

 بالقیمةالتكلفة والإیراد 

 حجم الإنتاج 

 إعداد الباحث مستوحى من نموذج بومول: المصدر 

           Qm                                   Qb 

Pm 

 

Pb 



غیر أنھ من الضروري التذكیر أن تصنیف التكالیف إلى ثابتة ومتغیرة في نظریة التعادل یشكل مرتكزا لاستنباط     

وطریقة   Direct –costingالعدید من الطرق الشھیرة لحساب التكالیف واتخاذ القرارات مثل طریقة التكلفة المتغیرة 

  ).التكلفة المستغلة( العقلاني التحمیل 

  

سیطور ھذا النموذج ویحولھ  إلى نموذج یقترب كثیرا من نموذج ) تحلیل التعادل(إن إسقاط فرضیات عتبة المردودیة    

وحسب ھذا النموذج . لتعظیم الدخل تحت قید الربح المرتبط بھدف المبیعات وتوسیع حصة السوق  )Baumol  )4بومول 

، یمكن للمؤسسة أن تخفض سعر البیع بمعدل  یقل  عن السعر الأقصى مقابل  تحقیقھا لربح كلي أكبر وتوسیع حصتھا 

  .السوقیة ومن ثم تدعیم موقعھا التنافسي

   Pmفي ظل ربح أقصى للوحدة     Qmبدلا من أن تنتج المؤسسة الحجم ) 9.7.3(فحسب الشكل 

قدره  رمقابل حصولھا على ربح كلي أكب  Pbأقل    بربح وحدي    Qm  > Qb      حیثQb إنتاج كمیة أكبر یمكن   

Pb*Qb   .  

إدراج أھداف الحصة السوقیة والربح والمبیعات ضمن نموذج  دینامیكي على المدى الطویل سینعكس على ف    

  . استخلاص الإتجاھات الإستراتیجیة  للتكالیف  والأسعار والجودة  والإنتاج والإبداع التكنولوجي

لأغراض التخطیط واتخاذ القرارات ،  تحلیل التعادل یعد أداة تمد إدارة المؤسسة ببیانات ملائمة أنومن ھنا نستنتج  

  .  ونقطة انطلاق لصیاغة الإستراتیجیات الھادفة لتوسیع الحصة السوقیة  واحتلال موقع ملائم داخل السوق

  

 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

(6) M.A.Crener et autres ,Principes d’économie managériale ,Gaëtan Morin éditeur, Canada ; 1980 ; p195 

 

 

 

 

 

 

 



  المبحث الثامن

  دور المتحولات التكالیفیة في توجیھ استراتیجیة المؤسسة

في ھذا المبحث إلى دور المتحولات التكالیفیة في الإستراتیجیات التي تنفذھا المؤسسات الإقتصادیة ، ونركز نتعرض    

في ھذه الدراسة على أكثر المتحولات تفعیلا لاستراتیجیات المؤسسة والمتمثلة في ظاھرة اقتصادیات الحجم ومنحنى 

  . وتكلفة الصفقات وتكلفة التعقید) التجربة( التعلم 

  التكلفة في الأمد الطویل. 1.8.3

 ،)7(في الأمد الطویل تعتبر جمیع التكالیف متغیرة ، إذ لا تتضمن دالة إنتاج المؤسسة في الأمد الطویل عناصر ثابتة

وبذلك لا تواجھ المؤسسة عناصر ثابتة، فھي تتوسع في إنتاجھا باستخدامھا الجدید من المباني والتجھیزات ذات الطاقة  

  .الأكبر وھنا  تكون علاقة   التكلفة  بمستوى الإنتاج   خاضعة  لعلاقات اقتصادیات الحجمالإنتاجیة 

  منحنیات تكالیف المدى القصیر بأحجام متزایدة) :1.8.3(  شكل رقم 

 

  من إعداد الباحث:المصدر  

  

  

     

CMTa 

CMTb 
CMTc 

متوسط 
  التكلفة

 الإنتـــاج
O                        A*      A                B                C  

دیوان المطبوعات " ضیاء مجید الموساوي "دونالدس وتسن،نظریة السعر واستخداماتھا ، ترجمة ) : 7(
   258، ص 1992الجامعیة،



، وھنا یشار إلى منحنى متوسط التكلفة الكلیة  a,b,c تكالیف في الأمد القصیر ثلاثة منحنیات)  1.8.3(یتضمن الشكل  

  .وتعبر تلك المنحنیات عن ثلاث وضعیات استراتیجیة ،  CMTفي الأمد القصیر بالرمز

وضعیة استراتیجیة تكافيء المنحنى  فعلیھا أن تتبنى OAومن الواضح أن المؤسسة إذا أرادت القیام بإنتاج المستوى 

CMTa  والذي یعطي حجما إنتاجیا قدرهOA  عند أدنى متوسط تكلفة ، أما إذا أرید للإنتاج أن یبلغ المستویاتOB  أو

OC  فعلى المؤسسة أن تختار الوضعیةCMTb  أوCMTc  . ومن الملاحظ أنھ إذا استوجب من المؤسسة القیام بإنتاج

والآن لننظر إلى . لأن التكالیف ستكون أقل  CMTb، عندئذ یتطلب منھا اختیار الوضعیة   *OAكمیة تفوق المستوى 

، في ھذه الحالة نجد أنھ من الأفضل CMTaوالذي یمثل أدنى تكلفة متوسطة عند استغلال الوضعیة  OAمستوى إنتاج 

لأن التكلفة المتوسطة ستكون في مستوى  بأقل من طاقتھا القصوى CMTb استغلال الوضعیة     OAلإنتاج الحجم 

ففي حالة توفر فرصة الإستفادة من اقتصادیات الحجم، : ویمكن تعمیم ھذا التحلیل على حالات أخرى مشابھة. أدنى

یصبح بالإمكان الحصول على مستویات  تكلفة متدنیة لأي حجم من الإنتاج عند تشغیل المشروع بأقل من طاقتھ 

  .القصوى

تشیر ) 2.8.3(ففي الشكل . صور أنھ بإمكان المؤسسة تبني عدة وضعیات  ، كل منھا أكبر من سابقتھا بقلیل والآن لنت  

لوضعیات یتصاعد إنتاجھا على التوالي، وكما یتضح من الشكل فإن منحنى   CMTالمنحنیات المتعددة إلى منحنیات   

وبالتعبیر البیاني ، فإن  الممكنة، CMTیات منحنیات یكون مماسا لأدنى مستو CMLمتوسط التكالیف في الأمد الطویل 

  .منحنى التكلفة على المدى الطویل عبارة عن حاویة لمنحنیات المدى القصیر

  اشتقاق منحنى التكلفة في الأمد الطویل):  2.8.3(  شكل

  

    

وبطبیعة الحال ، فإن المؤسسة لا تقوم ببناء وضعیات استراتیجیة لمجرد التعرف على ما یتحقق من تغیر على تكالیف  

 ، ومن ثم تقوم بدراسة المجال الذي تكون عندھا التكالیف في تحقیقھالإنتاج ، بل یتوجب أن تقرر حجم الإنتاج الذي ترید 

CMT 

CML 

  من إعداد الباحث: المصدر 



أدنى مستویاتھا ، وتتعرف المؤسسة على ھذا المجال إما نتیجة الخبرة المكتسبة لدیھا أو من خلال الدراسات الھندسیة ، 

  . )8("منحنى التخطیط للمؤسسة    "مصطلح  CMLولھذا السبب یطلق أحیانا على منحنى التكلفة في الأمد الطویل 

ینبغي أن نذكر أن مستوى الإنتاج الذي ترید المؤسسة بلوغھ یتطلب حجما معینا لتلك المؤسسة یتوفر على الطاقة     

. الإنتاجیة الكفیلة ببلوغ ذلك الحجم أو تجاوزه عند الحاجة ،وھذا ما یمكن أن نسمیھ بالوضعیة الإستراتیجیة للمؤسسة

اتیجیة المختارة تخضع لمجموعة من الظواھر أو المتحولات التكالیفیة ومن الضروري التأكید على أن الوضعیة الإستر

التي ینبغي أن تؤخذ في الإعتبار عند صیاغة  وتنفیذ الإستراتیجیة التسویقیة الملائمة ، فھي نتاج لمجموعة من الكفاءات 

شاء المشروع ، وھي تشكل شبكة والمعارف الخاصة وترتیبات تنظیمیة معقدة ، ونتیجة  للإختیارات السابقة المرتبطة بإن

وتتمیز الوضعیة الإستراتیجیة . دینامیكیة من العلاقات المتبادلة المتناسقة والمستقرة بین مختلف الأطراف داخل المؤسسة

بكفاءات محركة ضروریة لتحقیق النجاح والتي یتم تنشیطھا بمجموعة من الحوافز والقیم المشتركة التي یتقاسمھا مختلف 

  . تنظیمأطراف ال

  اقتصادیات الحجم  كأساس لاختیار الإستراتیجیة. 2.8.3

قد تم اكتشافھا منذ وقت مبكر إلا أنھا لم تأخذ مكانتھا العلمیة إلا بدایة من بالرغم من أن ظاھرة اقتصادیات الحجم    

وحى من نظریة الإقتصاد إن ھذا المفھوم مست. وقد یعود ذلك إلى صعوبة نمذجتھا وكیفیة الإستفادة منھا )9(السبعینات

الجزئي لتحدید وتفسیر منحنى التكلفة في المدى الطویل، حیث یشمل مختلف العوامل التي تفید بأنھ عند زیادة حجم 

ویعزى  تناقص التكلفة المرتبط بكبر حجم المؤسسة إلى مجموعة من . المؤسسة فإن تكلفة الوحدة المنتجة تتناقص

  :العوامل نذكر منھا بالأساس 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  267  نفس المرجع السابق، ص ) :8(

(9), Y. Allaire et autres , l'entreprise stratégique, Gaëtan ,orin édition;1993;p 118 



  .ــ انخفاض تكلفة الوحدة الناتج من استغلال وسائل الإنتاج إلى المستوى الذي یقترب أو یبلغ طاقتھا القصوى

  .المتأتیة من السیاسات الإداریة والقدرات  التنظیمیة والموارد المالیةــ انخفاض التكالیف 

  .ــ تأثیرالرصید التكنولوجي والمعرفي والكفاءات البشریة والقیم الثقافیة التي یتقاسمھا أفراد المؤسسة

أن ھذه الأخیرة  وعلیھ ، فلیس بالضرورة أن تستفید المؤسسات متساویة الحجم بنفس المیزة من تخفیض  التكالیف ، إذ

تتأثر بفارق القدرات التنظیمیة والمھارات المكتسبة والرصید التكنولوجي ، ویمكن أن نجسد ذلك من خلال المقارنة بین 

  :مؤسستین كما ھو واضح في الشكل الآتي

  

  

  في الأمد الطویلمنحنى متوسط التكلفة   .)3.8.3(شكل رقم 

  

  

  من إعداد الباحث: المصدر 

یفید الشكل السابق ، في إبراز كیف ان نظامین  استراتیجییسن متساویان من حیث الحجم یفرزان وضعیتین مختلفتین    

  تعطي دلالة جیدة لسلوك التكالیف  ) C2ــ  (C1 C1/فالعلاقة  . بالنسبة للمنافسة ومحاولات الدخول والتركز الصناعي

كلما زاد حجم  لمنحنى التكلفة تستطیع أن تخفض متوسط التكلفة إلى مستویات دنیا المتمیزة بمیل قوي  Aفالمؤسسة . 

تكون قادرة عن الصمود أمام المنافسة بحجم إنتاج  التي لن  Bلمؤسسة مقارنة با تنافسیا  تكتسب سبقامما یجعلھا  الإنتاج 

  .  TMEعن الحد الأدنى الفعال  یقل

  تكلفة الوحدة

  

  

C2 

 

C1 

 

 

 

 

 

 (1/4)TME          TME 

 ( 1/4)TME       TME 

 Aالمؤسسة 

 Bالمؤسسة 

 



وبالرغم من أن مفھوم  ظاھرة اقتصادیات الحجم أصبح مألوفا إلى درجة البداھة، فإنھ یكتنف في طیاتھ خیارات 

فالمؤسسة عند إنشائھا أو في الفترات الصعبة اللاحقة تكون . استراتیجیة خطیرة یتوقف علیھا مصیر المؤسسة ومستقبلھا 

  :أمام خیارین

ھي إما أن تتـبنى سیاسة حذرة ومتدرجة من خلال تقلیل الأخطار والتكالیف غیر المسترجعة بإنشاء منظومة ذو حجم ــ ف

  .صغیر یبلغ التكلفة المثلى لتشغیلھ ولكنھ لا یوفر سوى حجم صغیر من  المبیعات وحصة سوقیة ضعیفة

عند  خمة ولكنھا تفرز تكالیف متدنیة عندما تعمل ــ أما الخیار الثاني فیقضي ببناء منظومة قویة تتطلب استثمارات ض

وبما أن ھذه المنظومة تتطلب حجم مبیعات مرتفع، فإنھا تصبح غیر ملائمة عند انخفاض حجم . ) 10( المستوى الأمثل 

 .المبیعات وتصبح المثلویة مناسبة للمشاریع الأقل حجما

تصبح في وضعیة تنافسیة غیر ملائمة اذا انخفض حجم ، فإن المنظومة الإنتاجیة )4.8.3(وكما ھو واضح في الشكل

  .وھذا بسبب ارتفاع متوسط تكلفة المنتجات عند ھذا المستوى Xالى المستوى   Yالمبیعات من المستوى  

  

  مقارنة التكلفة الدنیا لمؤسستین بنفس الحجم:)  4.8.3( شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  إعداد الباحث: المصدر   

ومن جھة أخرى، فإن ھذه المنظومة ذات الحجم الكبیر ، یمكن أن تساھم ــ بواسطة طاقتھا الإنتاجیة ــ في تقدیم منتجات 

  .بأسعار منخفضة وتنمیة سوق كانت تعمل بأقل من قدراتھا الحقیقیة

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

GODEFROY  (10), Dang Nguyen , ECONONOMIE   INDUSTRIELLE  APPLIQUEE, Vuibert ;PARIS 1995 ; p 136 – 139   

  

X            Y 

 B المؤسسة  Aالمؤسسة 



معتبرة ، فالمؤسسة لا الحجم الصغیر فإن الأخطار المالیة تكون قلیلة إلا أن أخطار السوق تكون ذات أما في المنظومة 

تتمكن من تقدیم منتجات بأسعار جاذبة للطلب ، ولا تستطیع تدعیم المنتجات أو الخدمات الجدیدة بالإشھار والحملات 

   .الترقویة، وبالتالي فإن السوق یتطور ببطء ولا یستطیع أن یبلغ سوى جزء بسیط من طاقتھ الحقیقیة

یمكنھا  وبشكل تتابعي ،. أن تعدل طاقتھا الإنتاجیة بشكل مسایر لارتفاع الطلبالأول ،  الخیارویمكن للمؤسسة في ظل   

فھذا الإختیار یقلل الأخطار ویوفر مرونة معتبرة لمجال . بناء أنظمة تكون لھا آثارا أكثر ملاءمة لانخفاض التكالیف

نفس السلوك  وا تبنیوأن   ینإلا متأخر  ونالمنافس  یبرزي بشرط أن لا الأفعال ویمكن أن یكون مصدر سبق تنافس

  .المتدرج للولوج إلى ذلك السوق

في الخیار الثاني ، فإن المؤسسة تقرر أن تخاطر بشكل تسبیقي بالإستثمارات سواء في معدات الإنتاج أو البحث    

للتسعیر وبذل والتطویر أو الإشھار من أجل إرساء منظومة استراتیجیة قادرة على خلق الطلب ، ویتم تصمیم استراتیجیة 

جھود لترقیة المبیعات من أجل بلوغ مستوى النشاط الذي یجعل المنظومة ناجعة  وذات  مردودیة مرتفعة في أسرع  

وبإرساء ھذه  المنظومة ، فإن المؤسسة تتمكن من الھیمنة على السوق وإبعاد المنافسین ذوي السلوكات .  وقت ممكن

  . المتدرجة والمحتشمة

 تخصیص موارد ھامة لبناء منظومة إنتاج وتوزیع قویة مع ضرورة   ، فإن الإختیار الثاني یفترضوبطبیعة الحال   

وتجدر .. وجود درجة كبیرة من الشجاعة والثقة لیس فقط بوجود سوق واسعة كامنة بل باستمرار ودیمومة ھذه السوق

الحالات كبیرة  وأن الأصول غیر قابلة لتحویل  الإشارة ، إلى أن الإستثمارات اللازمة لھذه الإستراتیجیة تكون في أغلب

،وأن أي  ) 11(استخداماتھا في نشاطات أخرى ،  وبالتالي ، یجب التحلي بدرجة كبیرة من التأكد بعدم وجود منتج بدیل

  .تغییر في الأمزجة لن یؤدي إلى تقلیل الطلب على منتجات المؤسسة وھذا لعدة سنوات مقبلة

مقاربة متدرجة محتشمة واستراتیجیة ھیمنة على السوق یكون مرھونا بالقدرات المالیة للمؤسسة إن المفاضلة بین      

ومرتبطا بالإیرادات المتوقعة والمھارات المتوفرة وتقییم المیزات والتكالیف المتأتیة من اقتصادیات الحجم  وكذا حسب 

  .الخدمةالتنبؤ بالقدرات المحتملة للسوق وقابلیتھا لاستیعاب المنتج أو 

  

  

  

  

  

  

  

(11), Y.Allaire et autres op cit ;p 118 

 



  كمتحول استراتیجي أثر التعلم.  3.8.3

ببلورة مفھوم منحنى التجربة، والذي تم استغلالھ في    BCG، قامت مجموعة بوسطن الإستشاریة خلال السبعینات    

فاعتمادا على بعض الإعتبارات النظریة وأمثلة  تجریبیة مختارة، أكدت ھذه . مجال صیاغة استراتیجیة المؤسسة

  :المجموعة بأن متوسط تكلفة صناعة منتج جدید تتناقص وفق العلاقة الآتیة

Cn = C0n-β 

  

  .المصنعة nالتكلفة المتوسطة للوحدة رقم :  Cn  حیث أن

n     :الكمیة المنتجة منذ بدایة العملیات.  

C0  : تكلفة الوحدة الأولى المنتجة.  

β  :معامل یتم تقدیره.  

واعتمادا على ھذه الفكرة البسیطة .وتعني ھذه العلاقة  أن مضاعفة الإنتاج المتراكم تؤدي إلى تخفیض متوسط التكلفة    

صاغت عددا من التوجیھات الإستراتیجیة الدقیقة ، علما أنھا  تعتبر  ظاھرة منحنى    BCG، فإن المجموعة الإستشاریة 

ا من تخفیض  تكلفة الإنتاج  للمؤسسة  التي  تحقق حجما كبیرا من المبیعات قبل التجربة ظاھرة عالمیة تتیح سبقا تنافسی

وفضلا عن ذلك ، فإن ھذا الإنھیار المذھل للتكالیف المتوسطة تبعا لحجم الإنتاج التراكمي ، . غیرھا من المؤسسات  

  .التكالیف السابقة على التكالیف المستقبلیة ولیس ةینبغي أن یقود المؤسسة لاتباع سیاسة تسعیر مبنی

تقترح احتساب الأسعار بمستویات تقل عن التكالیف الحالیة خلال المرحلة الأولى المتمثلة في إدخال  BCG فمجموعة   

وبتطبیق  ھذه الإستراتیجیة ، فإن حجم الإنتاج سیرتفع بشكل متسارع  وتنخفض معھ . ) 12( المنتوج وتنمیة السوق

لأسعار ، مما یمكنھا  من احتلال موقع مھیمن في السوق وتحقیق مردودیة مرتفعة في التكالیف بمعدلات أسرع  من ا

  .المدى المتوسط

  

  

  

  

  

 

(12) , SALLENAVE, J P . La stratégie de l’entreprise face a la concurrence, ed organisation, 

paris 1973,P 38-42 



مقطع الالإختیارات الإستراتیجیة بالإعتماد أساسا على بعدین وھما معدل نمو السوق أو    BCGوقد حددت مجموعة   

، )13(السوقي  والحصة السوقیة التي یستحوذ علیھا ھذا المنتج أو ذاك ؛ فھذان البعدان اللذان یعتمدان على منحنى التجربة 

في تحدید مختلف أنواع مجالات النشاط الإستراتیجیة  والتي تفید"  النمو/الحصة"یشكلان المحورین الأساسیین لمصفوفة  

  .التي  تصنف بداخلھا منتجات المؤسسة 

  لمجموعة بوسطن الإستشاریة)  النمو/ الحصة(مصفوفة : ) 5.8.3( شكل

  

  

  

  

  

  

  

  عــــالیة                منخفضة

  الحــصة الــسوقیة النســبیة

  217إلى  215م،ص  2000عبد السلام أبو قحف، أساسیات الإدارة الإستراتیجیة، مكتبة وطبع دار الإشعاع ، الإسكندریة، سنة : المصدر

  :بالحصول على المجالات الآتیة   BCGوتقضي مصفوفة مجموعة 

ویتطلب ھذا المجال  استثمارات ضخمة للمحافظة على ھذا الموقع ، . وتمثل مجال نشاط قائد في سوق متزاید: النجوم ــ 

 .وتسمح التجارب المتراكمة الناجمة عن أحجام كبیرة من المبیعات بتخفیض التكالیف بشكل متسارع  أكثر من المنافسین

  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  217إلى  215م،ص  2000عبد السلام أبو قحف، أساسیات الإدارة الإستراتیجیة، مكتبة وطبع دار الإشعاع ، الإسكندریة، سنة (13) 
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شروطھا ، ونظرا لضعف نمو السوق واستقرار . تمثل مجال نشاط قائد في سوق یتمیز بنمو ضعیف: ــ البقرة الحلوب

ومن جھة أخرى ، فإن ارتفاع أحجام مبیعات المؤسسة مقارنة . فإن الحاجة إلى الإستثمار یكون على العموم محدودا

بمبیعات المنافسین یجعلھا تستفید من انخفاض التكالیف واكتساب ھوامش أكثر ارتفاعا، وبالتالي فإن ھذه الأخیرة تستعمل 

  .مة الإستفھامفي تمویل نشاطات أخرى وبالخصوص علا

ویمكن للمؤسسة أن تحاول الإستثمار بقوة لزیادة . وتمثل مجالا استراتیجیا تابعا في سوق في حالة نمو: علامة الإستفھام 

حصتھا السوقیة من أجل تحویل ھذا المجال إلى نجوم ،إلا أنھ من المتوقع أن ھذه السیاسة  لن تؤتي ثمارھا إلا بعد بلوغ 

  .السوق مرحلة النضج

بسوق راكد أو متناقص، وعلیھ فإن أفضل البدائل للتصرف في ھذا الموقف  یرتبطیعتبر مجالا استراتیجیا : الوزن المیت

  .ھو التخلي عن ھذا المجال

  :قد تعرضت لكثیر من النقد ، فإن أھمیتھا الإستراتیجیة تبقى قائمة عند توفر الظروف الآتیة   BCGونظرا لأن مصفوفة 

  .جدید أو ابتكار أسالیب جدیدة والذي یتطلب طرائق انتاجیة وتسویقیة جدیدة نسبیا ومعقدةــ طرح منتج 

ــ عندما تستطیع المؤسسة تطویر الخبرات بداخلھا  مما یؤدي إلى ارتفاع مستوى مھاراتھا وكفاءتھا بحیث تكتسب قیمة 

تلك الخبرات یقتضي بالضرورة أن یكون  في حین أن لجوء المؤسسة إلى استشاریین وموردین لتطویر. تنافسیة جدیدة

وبالمثل ،فإن الحركة القویة للأفراد ما بین .ذلك التعاون خاضعا لشروط تعاقدیة لمنع تسرب تلك المعارف للمنافسین

  .المؤسسات قد یحد من قدرة المؤسسة على الإستحواذ على السبق التنافسي المتأتي من خبرات وتعلم الأفراد

الإستئثار بالخبرة والتعلم المكتسب إذا كانت عملیة التعلم نظمیة أي مندرجة ضمن سیرورة تشغیلیة ـــ یمكن للمؤسسة 

  .جماعیة ولیست فردیة مما یجعل المعارف والمھارات موزعة بین أعضاء فرق العمل  ومتداخلة مع سیرورة العمل

ى النحو الذي یكون من النادر أن یمتلك فردا وینبغي أن تكون المھارات المكتسبة مفـتـتة بین عدة مواقع ووظائف عل  

  . ) 14(واحدا مھارات التحكم الكامل في التكنولوجیا والمعارف الإستراتیجیة للمؤسسة 

  

  

  

  

  

  

  

(14) M.A.Crener, op cit;1980; p 322-323 



تلاك الخبرة من خلال فالعاملین یمتلكون معارف وخبرات جزئیة  وبالتالي یكون من الصعب على أي منافس محتمل  ام

  .تشغیل العاملین القادمین من المؤسسة صاحبة السبق في الإبداع والتجدید

إن الشروط المذكورة سابقا، تحدد الدور الإستراتیجي الحقیقي لأثر التعلم والتجربة ، فعندما یستغل ھذا الأثر استغلالا 

أدنى من تكالیف المنافسین بشرط تمكن المؤسسة من  جیدا ، فإنھ سیتیح بسرعة تخفیض متوسط التكالیف إلى مستویات

  .منع انتشار المھارات لدى المنافسین

ویمكن للمؤسسة المجددة أن تعول على منحنى التجربة من  أجل أن تقتطع مكانة ھامة في سوق جدیدة ، فھذا الموقف 

  .الناشئة للأسواق الجدیدة والسبق التنافسي الناجم عنھ یمكن من ممارسة تأثیر معتبر ودائم على الھیكلة

  وحدود المؤسسة تكلفة الصفقات.  4.8.3

وحسب ھذا المفھوم ، فإن . أساسھ الحجم  الأمثل للمؤسسة ىیعتبر مفھوم تكلفة الصفقات مفھوما محوریا یتحدد عل   

المؤسسة الإقتصادیة یتعین علیھا الإحتفاظ بداخلھا بجمیع النشاطات التي تكون تكلفة الصفقات الناتجة من شرائھا لدى 

  .الموردین الخارجیین أكبر من تكلفة تطویر تلك المنتجات داخل المؤسسة

 marche  carenceالسوق  قصورمل الإداري المرتكز  على مزایا ھذا الأخیر في حالة فالإختیارات بین السوق والتكا

du ھو الأساس الذي ــ حسب رواد ھذا المفھوم ـ یحدد  حجم ونجاح وبقاء المؤسسات الكبرى.  

فل بنفسھا فظاھرة تكلفة الصفقات ، تفسر السر في لجوء العدید من المؤسسات في بعض الفروع الصناعیة إلى التك      

بالعدید من الوظائف والنشاطات ، في حین نجد ــ في فروع صناعیة أخرى ــ أن كل وظیفة تكاد تكون موكلة إلى 

  .مؤسسات مختلفة  لا ترتبط فیما بینھا بأي علاقة ملكیة

بھ الزبون لقاء بیع وتشمل تكلفة الصفقة التي تتحملھا المؤسسة عند لجوئھا إلى السوق ــ بالإضافة إلى السعر الذي یطل   

  :) 15( منتجاتھ أو خدماتھ ــ العناصر الآتیة

  

  

  

  

  

  

  

 (15) M Golden ;B;  SBU Strategiy and performance, Strategic management Journal ,vol 
12,1992 pp 12-22 



  .المزاد الخاصة بالعرض إن وجدتــ التكلفة المرتبطة بالبحث عن  الموردین وتقییم المؤھلین منھم بالإضافة إلى تكلفة 

ــ تكلفة تحریر العقود الصحیحة الشاملة لجمیع الشروط الضروریة من حیث الجودة وأجل التسلیم والسریة وضمانات 

  .الأداء والعقوبات الناجمة عن الرداءة   الخ 

  .ــ التكالیف المتعلقة بالنزاعات وتسویة الخلافات

ولكنھا تعتبر ھامة في المنظور الإستراتیجي، مثل احتمال تعرض المؤسسة لضغوط ــ ھناك تكالیف غیر ملموسة 

یمارسھا الموردون من حیث جودة منتجاتھ أو استخدام سلطة السوق أو إمكانیة حصول المنافسین على المھارات 

   .والتكنولوجیا التي طورت لدى المورد

  تكلفة الصفقات  وحدود المؤسسة  ): 6.8.3( شكل رقم 

  

  

  

إن الإعتبارات السابقة ، تحدد الظروف التي تدفع المؤسسة إلى المفاضلة بین حلول التكامل الإداري  وحلول اللجوء إلى 

  :أھمھاالسوق ، وتكون المؤسسة في حاجة إلى طرح العدید من التساؤلات والتي 

  ھل المنتج أو الخدمة  یعتبر ملموسا ، وأن عملیة إنتاجھ  تتكرر في المؤسسة ،وھل من الیسیر تحدیده من حیث

  الجودة المرغوبة والأداء المنتظر؟

  ھل یتوفر المنتج لدى عدة موردین یتنافسون فیما بینھم بقوة تبعا لمعیاري الجودة والسعر أم أن السوق یتمیز

 بالقصور؟ 

 تبر المنتج أو الخدمة مكونا أساسیا لتحقیق الأداء الحسن للمؤسسة ، وھل یتطلب تكنولوجیا وكفاءات  ھل یع

  تسمح بتحقیق التمیز ؟

الأجزاء 
 المكونة

البحث 
 والتطویر

استخراج 
  الأولیةالمادة   

التسویق  التصنیع التحویل الأولي 
 والتوزیع

 البیع بالتجزئة

 الخدمات

Yvan allaire,op cit p125 المصدر: 



فحسب الإجابات على ھذه الأسئلة ، تقوم المؤسسة بالمفاضلة ما بین اللجوء إلى السوق أو التكامل وعلى ضوء ذلك    

ففضلا عن . إن تفضیل خیار التكامل الإداري لھ نصیبھ  كذلك من التكالیفومن البدیھي ، ف. یتحدد حجمھا وحدودھا

فاستیعاب . التكالیف المباشرة المرتبطة بالإنتاج الداخلي للمنتج أو الخدمة ، یتعین على المؤسسة تقدیر تكالیف التعقید

ضافیة خاصة بالإشراف والرقابة یولد تكالیف إ) نشاطات لا تدخل ضمن الحرفة الأساسیة( المؤسسة للنشاطات الإضافیة 

وفضلا عن ذلك ، . حیث أن ھیكل المؤسسة لا یشمل على مشرفین یتمتعون بالكفاءة اللازمة لمراقبة النشاطات الإضافیة

قد تنشأ نزاعات عنیفة حول أسعار التحویل بین الوحدات التابعة لنفس المؤسسة ؛ فعدم التركیز المطلق على تلك 

  .كل الملائم للتكالیف قد یفرز تكالیف إنتاج مرتفعةالنشاطات وغیاب الھی

ومما لا شك فیھ ، فإن تكلفة الصفقات وتكلفة التعقید یمارسان ضغوطا دینامیكیة متعاكسة على قرار اختیار الحدود 

لتي فعلى المؤسسة إیجاد توازن عادل للنشاطات التي ینبغي الإضطلاع  بھا داخلیا وتلك المنتجات ا. المثلى للمؤسسة

یجب اقتناؤھا من السوق ویتقرر ذلك تبعا للسیاق الإقتصادي والإجتماعي المحیط بالمؤسسة وتوجھات الأذواق ونجاعة 

  .السوق 

  اقتصادیات مجــال النـشاط.  5.8.3

في تبیان أن الوفورات المحققة من توسیع مجال النشاط    یعد شرطا   اقتصادیات مجــال النـشاطیساعد مفھوم    

ویعني ذلك أن المؤسسة التى تقدم عدة منتجات تحقق أفضلیة .  )16(ریا وكافیا لتطویر المؤسسة متعددة المنتجات ضرو

في التكالیف  مقارنة بتصنیع تلك المنتجات بشكل منفصل في وحدا ت  مختلفة متخصصة، ویمكن التعبیر عن ھذه 

  :الظاھرة بالقانون الآتي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

(16) ; Panzar and Willing,1981.Economies of scope. American economic review,Vol 71, n0 2, 
1981 pp 32-38  



C(y1,y2)< C(y1,0)+C(0,y2)  

، C(y1,0)في نفس المؤسسة ، بینما ترمز  y1، y2 التكلفة الناجمة عن إنتاج وتسویق المنتجین   C(y1,y2)وتعني 

C(0,y2)  إلى التكالیف المرتبطة بإنتاج وتسویق أحد المنتجین من طرف مؤسسات مختصة في إنتاج إما المنتجy1   أو

  .منتج nكل على حده، وبطبیعة الحال فإن ھذه العلاقة  یمـكن تعمیمھا في حالة  y2المنتج  

المؤسسات التي اكتشفت من خلال  ویقدم مفھوم اقتصادیات مجال النشاط أساسا اقتصادیا صارما  لسلوك  العدید من   

العدید من المحاولات والتجارب ، أنھ بإمكانھا زیادة نجاعتھا وتنافسیتھا من خلال  التكفل بتولیفة  من المنتجات المختلفة 

  .في نفس المؤسسة

ح أ ( وتتلخص فكرة اقتصادیات مجال النشاط في أن مكونات النظام الإستغلالي للمؤسسة تتمیز بحجم أدنى فعال  

فبالنسبة لمؤسسة تنتج وتوزع منتج وحید ، نجد أن كل مكون أساسي . یختلف بشكل كبیر من مكون إلى آخر)   TMEف

ویمكن أن . یختلف عن أحجام المكونات الأخرى ) ح أ ف ( لھ دینامیكیتھ التكالیفیة الخاصة  بھ ، وینفرد بحجم أدنى فعال

، فإن  200Mفعند حجم أعمال یتحدد في مستوى ).7.8.3(الشكل رقم  نوضح ذلك بالرسومات البیانیة التالیة في

لأغلب مكونات النظام الإستغلالي مما ینجم عن ذلك  تكلفة إنتاج مرتفعة )   TMEح أ  ف( المؤسسة لن تتمكن من بلوغ 

    .بشكل معتبرویجعل المنتج غیر تنافسي

خاصیة عدم قابلیة التجزئة لبعض الأصول واستعمالھا بأقل اقتصادیات  مجال النشاط بشكل أساسي من  وتتأتى مصادر 

فالتحدیات التي تواجھ . أما على مستوى التحلیل الإستراتیجي ، فإن ھذا المفھوم یأخذ أبعادا أكثرا اتساعا .  )17(من طاقتھا

ت والعملیات المسیرین تتمثل في إعطاء مساحة أكبر للنظام الإستراتیجي للمؤسسة لیشمل عدد أكبر من النشاطا

  :والمنتجات والأسواق وھذا لتحقیق ما یلي

  :الملموسة والمتمثلة أساسا في أ ــ  الإستعمال الأقصى لمختلف الموارد والأصول الملموسة او الأصول  غیر

  

  

  

  

  

  

  

  

(17) ;  Ibid; pp 32-38 

 



  .ــ  براءات الإختراع والموارد المستعملة في تطویر المنتجات داخل المؤسسة

  .ــ السمعة والعلامة التجاریة للمؤسسة

  تمثیل الدینامیكیة التكالیفیة حسب مكونات النشاط): 7.8.3(شكل رقم 

  

  op cit  p 192 .Y. Allaire et autres:                        المصدر 

   

  .المصمم داخل المؤسسةـ نظام المعلومات 

  .ــ المعارف  والمھارات والتجارب التي اكتسبھا العاملون

  .ــ السلطة والنفوذ المكتسب في شبكات التوزیع

ب ــ القدرة على تجھیز المؤسسة بأدوات ووسائل تسمح لھا بتحسین الأداء مع تحقیق التشغیل الكامل لأصولھا غیر 

  .القابلة للتجزئة 

 المــادة  الأولـیــــــــــة
 الأجــــزاء المكونـــــة

 خدمـــات ما بعد البـیـــع

 التســویــــــــــــــــــق

 الـتركـیـــــــب

 البحث والتطویر
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 2MM= ح أ ف                                          750M=  ح أ ف                 

                                                       100M= ح أ ف                                                               1MM= ح أ ف                        

   500M= ح أ ف                                                                                      1MM= ح أ ف       



وینبغي أن نؤكد أن المؤسسات  وحیدة المنتج بإمكانھا بلوغ حجم الأعمال الكافي لتشغیل مواردھا وأصولھا تشغیلا   

كاملا ولكن بشرط أن تكون ضمن قطاعات ذات أسواق كبیرة وممتدة جغرافیا ، أما في القطاعات الأخرى ذات الأسواق 

  . )18(لى حصة سوقیة كبیرة وھو أمر صعب التحققالضیقة ، فإن ذلك لن یكون ممكنا إلا بالإستحواذ ع

وعلى أي حال ، فإن اقتصادیات مجال النشاط ، یقضي بضرورة تغطیة أسواق جغرافیة جدیدة وكذا تصنیع وتوزیع 

فیمكن للمؤسسة تجاوز محدودیة . منتجات وخدمات جدیدة تؤدي إلى زیادة استخدام بعض موارد المؤسسة وأصولھا 

یل أصولھا باللجوء إلى أي شكل من أشكال التحالفات من أجل تشغیل الحصة العاطلة من أصولھا نشاطھا ونقص تشغ

  .والتعاون مع المؤسسات على تحمل تكالیف البحث والتطویر وتوزیع المنتجات

فمفھوم اقتصادیات مجال النشاط یدعو مسیري المؤسسات إلى فحص كامل للأصول المادیة والأصول غیر الملموسة 

  .تقییم معدل استخدامھا ، وإمكانیات رفع طاقة تشغیلھا بغرض

ویتضمن ھذا الفحص جانب تكالیفي وجانب البحث عن المثلویة، ویشمل كذلك البحث عن نشاطات جدیدة ترتبط    

  . باستخدام موارد وأصول المؤسسة

لأفضل لمواردھا وأصولھا بتوسیع وبإمكان المؤسسة أن تحسن وتیرة تطورھا ومردودیتھا الكلیة من خلال الإستخدام ا  

أو بشكل غیر ) إدخال منتجات جدیدة أو التوزیع والبیع في أسواق جغرافیة أخرى( مجال نشاطھا سواء بشكل مباشر 

  .مباشر من خلال التحالفات الإستراتیجیة

  تــكــلــفــة الــتعقــید.6.8.3

مثل أثر التجربة واقتصادیات الحجم  واقتصادیات مجال النشاط ــ إن المتحولات المتعلقة بالتكالیف التي تناولناھا ــ    

تمنح میزة ھامة للمؤسسة الكبیرة، فیبدو أنھ كلما تنافست مؤسستین في نفس السوق فإن المؤسسة ذات الحجم  الأكبر 

جم  الأصغر؛ تكون في غالب الأحیان ھي الفائزة  أو على الأقل  تحقق نتائج مالیة تفوق نتائج المؤسسة  ذات الح

ففي العدید من القطاعات . وبالرغم من أن ھذه الظاھرة  تبدو  صحیحة في  العدید من الحالات  إلا أنھا لیست أمرا مطلقا

  .نجد أن مؤسسات صغیرة تنجح في الصمود أو التفوق أمام مؤسسات كبیرة متكاملة بدرجة كبیرة 

  

  

   

  

  

  

(18) ;  MD.W.carlton, économie industrielle, prémisse, 1998 ;p 220 



إن السر في انقلاب ھذه الوضعیة ـ صمود المؤسسات الصغیرة أمام المؤسسات الكبیرة ــ قد یعود إلى ظاھرة تكلفة 

  فالمؤسسة التي تتكامل عمودیا وتزید في تنوع منتجاتھا وتنتشر . )19(التعقید

على مناطق جغرافیة كبیرة ، والتي تكون مھیكلة وفق وحدات وفروع ،  وتسعى إلى خلق ترابط بین الوحدات العملیاتیة 

لتحقیق وفورات اقتصادیة ،ھذه المؤسسة تكون مرغمة على إرساء نظام للتسییر والرقابة والتنسیق یبلغ درجة كبیرة من 

  . التعقید یحملھا تكالیف باھضة

ذه الحالة یتوجب علیھا القیام بالتنسیق والرقابة لنشاطات متعددة ،وضرورة الإحتماء من السلوكات فالمؤسسة في ھ

الإنتھازیة للأفراد ، وإحداث مستوى مرتفع من الإلتزام والإنتاجیة من طرف عدد كبیر من المستخدمین، الذین عادة ما 

   .تكون لدیھم حوافز مختلفة وتعلق ضعیف بتلك المؤسسة

. فھوم الذي على أساسھ أرست الإدارة نظاما معقدا یتبین في غالب الأحیان أنھ وھمي في الواقع الملموس للمؤسسةفالم   

  .فبعد تجاوز عتبة معینة ، فإن حجم المؤسسة وامتدادھا قد یفرز انخفاضا ھاما في مستوى الأداء والفعالیة الإقتصادیة

ھیكلیة والتنظیمیة  والوظیفیة  والسلوكیة والتي یمكن احتواؤھا في العناصر إن تكلفة التعقید تفرزھا العدید من العوامل ال

 :الآتیة

فعندما تتجاوز ھذه المؤسسة عدة مراحل من التعقید ، یتعین ) : تعیین المشرفین ( ــ تحمل تكالیف مرتبطة  بالوكالة 

ام ــ إذا كان مكیفا بشكل جید ــ سیحقق لحوكمة الذي یؤدي إلى زیادة التكالیف ، إلا أن ھذا النظلعلیھا وضع نظام 

غیر أنھ إذا  كانت العلاقة بین الإدارة . میكانیزما مفیدا للمؤسسة على مستوى الرقابة والتنسیق للتحكم في التعقید المتزاید

مات أو لأي مھیكلة بشكل سيء ، نظرا  لعدم كفاءة الوكلاء  واللاتناظر المفرط  في المعلو) الوكلاء( العامة  والمشرفین 

  ؛ سبب آخر ، فإن ذلك یقود بشكل مؤكد إلى نشوء مشاكل كبیرة مكلفة للمؤسسة

  ؛ )20(ــ  التكالیف المتعلقة بالنزاعات والصراعات الناجمة عن تقییم أسعار التحویل بین الوحدات المتكاملة عمودیا

  

  

  

  

  

  

  

  

(19):Eccles.R; et autres, Rediscovering the essence off management; Harvard Business 
school; 1988;pp 32-41 

(20) ;  Ibid ;pp 32-41 



  

ــ التكالیف المرافقة للقیود الداخلیة والسیاسات التشغیلة الملازمة للمؤسسات الكبرى ، سواء كانت اتفاقیات جماعیة  أو 

تنسحب على جمیع العملیات بما في ذلك تلك العملیات  فھذه التكالیف... خاصة بھیكل الأجور أو المزایا الإجتماعیة  الخ

فالأمر یتعلق بواقع غیر مفھوم لم یحسب لھ حساب أثناء . التي كانت ، قبل التكامل ، مسیرة بطریقة بسیطة وبأقل تكلفة

  عملیة التكامل وإدماج العملیات التي كانت مستقلة؛

فالوقت القلیل . للعملیات الثانویة نظرا لانشغالھا بالوحدات الاستراتیجیة ــ التكالیف الناشئة من إھمال الإدارة العامة  نسبیا

الذي تمنحھ الإدارة لھذه العملیات یجعل ھذه الأخیرة غیر متطورة ومسیرة بطریقة سیئة  علما أن ھذه العملیات لا تنجح 

  في جلب انتباه الإدارة إلا في مراحل متأخرة أي عندما تفرز عجزا مالیا معتبرا ؛

  ــ  تكلفة التعقید الناجمة عن التنوع الكبیر  للمنتجات المصنعة في مؤسسة واحدة أو الموزعة في نفس شبكات التوزیع ؛

ــ التكالیف التي تفرزھا النزاعات الثقافیة والقیم ونمط التسییر بین إدارة المؤسسة وقطاعات حدیثة التطور أو تلك 

إن المسیرین . ف وأخطار نقص الأداء  ، تعتبر كثیرة الحدوث في الواقعفالتكالی. الناجمة عن شراء مؤسسات أخرى

كثیرا ما یمیلون إلى التقلیل من شأن ھذه الظاھرة قبل اقتناء المؤسسات ، إلا أنھم یصطدمون بالواقع عند  بروز مشاكل 

ة بإمكانھا زیادة حجمھا فالمؤسس. معقدة تفرز تكالیف تلغي المزایا الإستراتیجیة الناشئة من شراء تلك المؤسسات

  .)21( وامتدادھا ولكن ذلك قد یكون على حساب نجاعتھا وأدائھا الإقتصادي 

  اللجوء إلى السوقواختیار المفاضلة بین التكامل . 7.8.3

لقد تناولنا في الفقرات السابقة ، تلك المتحولات التي تحقق للمؤسسة وفورات اقتصادیة وھذه المتحولات ترتبط بشكل    

ساسي مع زیادة حجم المؤسسة وبقائھا وھي اقتصادیات الحجم وتوسیع مجال النشاط  وأثر التجربة وتكلفة الصفقات ، أ

  .وقد بینا أن تكلفة التعقید وتكلفة الصفقات تمارس ضغوطا ذات اتجاھات متعاكسة على اختیار الحجم الأمثل للمؤسسة
 ةتدفع إلى تفضیل اختیار اللجوء إلى السوق وعناصر تكلف عقید التي الآتي تلخیص عوامل تكلفة التوسنحاول في الجدول 

  .الصفقات التي تدفع إلى تفضیل التكامل

  

  

  

  

 

  

(21) ;M.A.Crener, op cit ; p 322-323  

 



 عوامل التأرجح بین التكامل واللجوء إلى السوق: )8.8.3(  رقم شكل

 

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  من إعداد الباحث: المصدر 

 

 مصــادر تكلــلفة التعـقــید

الإدارة  بالمشرفین الموكلین ــ علاقة 
مشرفین ضعیفي ( تفرز تكالیف الوكالة

 ...).الكفاءة،لاتناظر المعلومات، الخ

  .ــ قیود داخلیة وظیفیة

ــ تكالیف وطبیعة إدارة المؤسسات 
  .الكبیرة

ــ النزاعات حول أسعار التحویل بین 
  .الوحدات في نفس المؤسسة

ــ الطبیعة الثانویة لبعض العملیات 
المدمجة في المؤسسة تؤدي إلى نوع 
  .من الإھمال الإداري من طرف الإدارة

ــ تنوع المنتجات في نفس المؤسسة 
  .والإمتداد الجغرافي للعملیات

ــ النزاعات الثقافیة والنزاعات حول 
القیم بین المؤسسة المركزیة 

والمؤسسات التابعة المشتراة لأسباب 
 .استراتیجیة

و حلول اللجوء ھذه العوامل تدفع نح
 إلى السوق

 

 مصــــادر تكلفة الصفقــات

غیر ملموسة، تصمیم : خدمة/ــ منتج 
 .على المقاس، لا تتكرر

ــ منتج صعب التحدید ومن العسیر جعل 
  .الموردین یحترمون الإلتزامات التعاقدیة

  .ــ وضعیة مھیمنة للموردین

  .ــ متطلبات رقابة الجودة

  .ــ متطلبات السریة

تكلفة البحث عن الموردین، ــ 
والتفاوض حول العقود والرقابة على 

  .الموردین

  .ــ تكلفة النزاعات

  

  

  

  

  

  

 

ھذه التكالیف تدفع نحو اختیار 
 التكامل

 

البحث عن الحلول التوافقیة  والمعتمدة على التجدید والتي تشكل 
 الطریقتینتركیبة  وتشمل بعض المزایا من 



  دینامیكیة التكالیف المرتبطة بعدة متحولات) :9.8.3( شكل رقم 

  

 

   Y. Allaire et autres et qutres op cit p192 :المصدر     

  

كیفیة تأثیر القیود التكالیفیة  على المساعي الإستراتیجیة للمؤسسات الإقتصادیة ، ومن الواضح )  8.8.3(یبـین الشكل    

لوجیة وبشریة وتنظیمیة ـ تحقیق مكاسب ضخمة من ظاھرة أن تنامي حجم المؤسسات یسمح لھا ــ في ظل شروط تكنو

غیر أن امتلاك الفطنة الإستراتیجیة والقدرة على فھم السوق . اقتصادیات الحجم  وأثر التعلم وتوسیع مجال   النشاط 

  . تعتبر من أھم العوامل التي تمكن من الإستفادة من ھذه الظواھر التكالیفیة ةوالمنافس

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

 

        C1 

  

 

 

        C2 

                A               B                             C                         D                                 E 

  المستوى الأمثل
  أثر مجال 

 النشاط

  

 أثر التجربة

  

 اقتصــادیــات الحجم الكبیر

  

 أثـــر الــتعقــیـــــد



    التاسع المبحث

  توظیف المتحولات التكالیفیة في الممارسات الإستراتیجیة 

إن مـسرح الإختیارات  والسلوكات الاقتصـادیة یتألـف من عدد من الإستراتیجیات ذات خصـائص محــددة ،وترتكز    

ھذه الإستراتیجیات  بشكل كبیرعلى المتحولات التكالیفیة التي تعرضنا إلیھا بالإضافة إلى ارتباطھا بمراحل تطور السوق 

  .وقیودھا الجغرافیة والسیاسیة والقانونیة

  والھیمنة على السوق  الخلقاستراتیجیة .   1.9.3

عندما تكون أول من یقدم على ھذه الإستراتیجیة ، استراتیجیة الخلق والھیمنة على السوق تتمكن المؤسسة من تنفیذ       

ویمكن بلوغ ھذا الھدف بواسطة . حیث تقوم بخلق وبناء سوق جدید  وتوسیع أبعاده واحتلال وضع مھیمن بداخلھ 

طرح منتجات  وخدمات جدیدة ، إرساء مفھوم جدید للمؤسسة یستجیب بصورة أكثر : لتجدید على أصعدة مختلفة مثل ا

فعالیة لحاجات ملباة على وجھ غیر كامل من طرف مؤسسات تنشط في السوق ، تطبیق نماذج تشغیل جدیدة ، أو إعادة 

  . تصمیم تقني یوفر میزة تكالیفیة ومستوى أفضل من الجودة 

  والھیمنةالجوانب الأساسیة لاستراتیجیة الخلق   1.1.9.3

  : تتضمن استراتیجیة الخلق والھیمنة جانبین أساسیین وھما   

ــ  تقدیم تصمیم جدید للمنتج أو الخدمة یسمح بتلبیة بعض الحاجات المستھدفة بصورة أفضل من المعروض الحالي أو 

مقارنة بما یمكن للمؤسسات " سعر \ جودة"ة تتجسد في العلاقة  تطبیق أسلوب جدید یسمح بتحقیق أفضلیة محسوس

وفي الحالات الأكثر نجاحا، فإن المنتج أو الخدمة الجدیدة أو التصمیم الجدید یكون متفوقا من حیث . المتواجدة أن تقدمھ

  . المعاییر الأكثر أھمیة بالنسبة للزبائن المستھدفین

دمة  الجدیدة  لا یمكن أن یھیمن ویعوض المنتجات الأخرى من حیث إشباع الحاجات ـــ ینبغي الإقتناع أن المنتج أو الخ

إلا بتحقیق استثمارات ضخمة منذ البدایة لجذب مستوى من الطلب الضروري لبلوغ مردودیة مستقبلیة مرتفعة بأسعار 

یة للإستثمار في أربعة أصناف فھذه الإستراتیجیة تفترض التزاما طویل المدى نحو السوق وإرادة وقدرات مال. تنافسیة

  : )22(من النشاطات وھي

  

  

  

  

  

(22);J.P.Possard;  Stratégie d'entreprise et économie industrielle ;Mc Graw hill;1988.p212 



  . أ ـ  الإستثمار في تجھیزات  تتمیز بحجم ومستوى تقني یسمح بإفراز أدنى التكالیف عندما یبلغ السوق كامل حجمھ

ــ الإستثمار في أنظمة التوزیع وترقیة المبیعات والإشھار ، وكذا في سیاسة التسعیر لاختراق السوق ، ویكون ذلك  ب

بممارسة أسعار تقل عن التكالیف في مرحلة الإنطلاق ولكنھا تكون أكبر من مستوى التكالیف المرتقبة والمرتبطة ببلوغ 

  .ت الحجم وأثر التجربةأحجام تجعل المؤسسة تحقق وفورات من اقتصادیا

  . ج ـ الإستثمار داخل المنظمة في تطویرالكفاءات والقدرات والقیم والمھارات الكفیلة بتحقیق النجاح في السوق الجدید

د ــ الإستثمار في التدابیر المحركة لطاقات المؤسسة من أجل حمایة السوق، والتي تصل لغایة الإستثمار الإستراتیجي ــ  

ر بدون مردودیة بالمعاییر المالیة البحتة ــ للمساھمة في تعجیل وتیرة تجدید المنتجات وتوسیع تشكیلتھا الذي قد یعتب

لاحتلال مجال مھیمن داخل السوق وتجدید التكنولوجیا لتفویت الفرصة على الداخلین الجدد الطامحین في اللحاق 

  .بالمؤسسة

ذه الإستراتیجیة لن یكون لھا أي جدوى إلا عندما تكون خصائص ، فإن ھ) 1.9.3( وكما ھو مبین في الجدول رقم     

التكالیف وبعض عوامل السوق تسمح بتحقیق سبق استراتیجي دائم للمؤسسة على النحو الذي یستوعب استثمارات 

وآثار من الإعتماد على عوامل قویة من اقتـصادیات الحجم واتساع مجال النشاط "فلا بد إذن . وأخطار ھذه لإستراتیجیة

وكذا مھارات المؤسسة التي یمكن أن تنفرد بھا دون المؤسسات المنافسة، فكل ھذه ) منحنى التجربة(     )23(" قویة للتعلم

  .    العوامل تتظافر  لتعطي الأسس الاقتصادیة لھذه الإستراتیجیة

أغلب  المجال المتاح   لك إلى احتلالفالقائم على ھذه الإستراتیجیة لا یسعى فقط إلى إلى تسریع تنمیة سوقھ ولكن كذ   

منذ مرحلة الإنطلاق ، سواء على مستوى شبكة التوزیع أو في المواقع التي تقتنى فیھا تلك الأصناف من المنتجات بل 

  . )24(حتى احتلال أذھان المستھلكین

  

  

  

  

  

  

  

  

  

(23), Thorelli .H.B. The strategic planning imperative; Indian university press;1977.pp21-
23 

(24), Steiner George. A, Management policy and strategy , Texte,readings and cases, New 
York; Macmillan publishing Co. 1977 p175 

 



  

  دینامیكیة استراتیجیة الخلق والھیمنة على السوق:)   1.9.3(شكل رقم 

  

  

  : المصدر

    

منتجحات جدیدة ، تصمیمات جدیدة، 
 خدمات جدیدة، شكل جدید للمؤسسة

منحنى التجربة ذو میل مرتفع وإمكانیة الرقابة 
معدلات ،   على انتقال المھارات خارج المؤسسة

مرتفعة لاقتصادیات الحجم وتوسیع مجال النشاط 
 .عند بلوغ المؤسسة أحجاما كبیرة من المبیعات

منذ الإنطلاق، تحقیق استثمارات 
  : ضخمة من أجل

إرساء نظام یولد میزات اقتصادیة * 
ھامة عند بلوغ حجم كبیر من 

  المبیعات

تطویر السوق من خلال الإشھار * 
المكثف والترقیة وممارسة أسعار 
اختراق السوق لمواجھة المنتجات 

  البدیلة 

البحث عن حلول لتقلیص التكالیف * 
  المرتبطة بآثار الحجم والتعلم

رات تنمیة وتطویر الكفاءات والمھا* 
  الحرجة 

عوامل أخرى یمكن أن تعطي سبقا مؤثرا لأول 
  : داخل للسوق

الخطورة التي یعتقدھا الزبون وعدم قدرتھ على * 
  تج أو الخدمةتقییم الجودة الكامنة للمن

أسواق محددة جغرافیا ، وعدم تقبل الإقتصاد * 
  لأكثر من مؤسسة ذات حجم أدنى فعال

  قوانین تحد من المنافسة* 

وجود تكالیف إحلال مرتفعة مما یضمن الوفاء * 
  لدى الزبائن

ملائم أو  احتلال وضع استرتیجي 
مھیمن ضمن ھیكل مستقر للسوق 

  : عندما

تكون التكلفة الغارقة وتكلفة النمو * 
مرتفعتین بالنسبة للداخلین الجدد 
بالإضافة إلى تعرضھم لصعوبات 

الحصول على الكفاءات والمھارات 
  الأساسیة

المھیمنة للدفاع استعداد المؤسسة * 
عن  وضعھا في السوق بواسطة 
تجدید المنتجات وتوسیع تشكیلة 

  الآثار الإستراتیجیة

بفعالیة تتفوق على یتمیز  ھیكلة التكالیف* 
  .المنافسین

منتج أو خدمة أو طرق جدیدة تھیمن على أي * 
للمنافسین المباشرین أو غیر المباشرین عرض 

وتھیمن كذلك على أي منتج بدیل طبقا للعلاقة  
  سعر \جودة 

احتلال أفضل المواقع الجغرافیة وأفضل شبكات * 
التوزیع بما في ذلك إمكانیة الإستئثار باحتكار 

  .جغرافي طبیعي متعدد

مستوى مصداقیة وعادات شراء توفر * 
تقلیص الأخطار للمؤسسة أرباح ثمینة من 
   .وإمكانیة برمجة عملیات الشراء

في بدایة إن تعدد المنتجات المتاحة للزبائن * 
خطر الذي الیقلل من تطبیق الإستراتیجیة ، 

Yvan Allaire et autres; op cit p298 



ینبغي التأكید  على أن ھذه الإستراتیجیة لا تھدف بالضرورة إلى القضاء على المنافسین، فھذا الھدف یعتبر ضربا من    

من الناحیة السیاسیة ، ویمكن أن یكون غیر مرغوب فیھ لا سیما إذا كان وصول المنافسین الجدد  الوھم وھو غیر ملائم 

فھدف ھذه الإستراتیجیة یتمثل في تأمین مكانة مھیمنة في السوق توفر . كامنةسیساھم في توسیع السوق وتنمیة قدراتھ ال

للمؤسسة مردودیة غیر قابلة للإتقلاب ؛ وتحاول المؤسسة التي تنفذ ھذه الإستراتیجیة فرض ھیكل للسوق لا یمكن 

  . للمنافسین تغییره

أخرى أساسیة بالنسبة للمؤسسة توفر السبق ، نجد أنھ فضلا عن عامل التكالیف ، توجد عوامل )19.3(وحسب الشكل   

فمن جھة ، نجد أن حجم السوق ـ الذي یعكس الخصائص الجغرافیة . في احتلال المكانة المھیمنة في السوق الجدید

والإقتصادیة والسیاسیة ــ قد لا یستوعب سوى مؤسسة واحدة تتمیز بحجم أدنى فعال، ومن جھة أخرى ، قد توجد قیود 

وتعتبر تكلفة الإحلال المرتفعة وكذا الحصول على التراخیص، من العوامل . قدیة تؤمن للمؤسسة سبقا أكیداقانونیة وتعا

فإذا تم تنفیذ ھذه الإستراتیجیة بحكمة فإنھا ستحقق . الملائمة للمؤسسة التي تضطلع بجعل ھذین العاملین في صالحھا

، )25(مكانة المرموقة أو المھیمنة على شبكات التوزیع وفورات ھامة على مستوى التكالیف الكلیة ، أو من حیث ال

بالإضافة إلى المصداقیة المكتسبة لدى المشترین ، ویعتبر ھذا العامل الأخیر مصدر لتنشیط مبیعات قطع الغیار وخدمات 

  . ما بعد البیع

  الأسس المفاھیمیة لاستراتیجیة الخلق والھیمنة على السوق .  2.1.9.3

تراتیجیة تجد أسسھا الملائمة عند تحقق مجموعة من الشروط التي یمكن إدراجھا ضمن مجموعتین ، إن ھذه الإس     

  . تتعلق المجموعة الأولى باتساع ودیمومة السبق الإستراتیجي والثانیة تشمل قدرات تنفیذ ھذه الإسترتیجیة

  اتساع ودیمومة السبق الإستراتیجي .  1.2.1.9.3

  : اتیجي ودیمومتھ على مجموعة من الشروط وھيترتكز شمولیة السبق الإستر

 

  

 

 

 

 

 

 

 

(25), Le page .H,  La nouvelle économie industrielle ; Hachette; Collection Plurielle; PARIS; 
1989; pp 312 



  

 الفرضیات الاقتصادیة الأساسیة المرتبطة باستراتیجیة الخلق والھیمنة : )2.9.3(شكل 

 

  

 

  222ص  1970صلاح الشنواني ، اقتصادیات الأعمال ، دار النھضة العربیة ،: المصدر

  

ــ أن الخصائص التقنیة والإقتصادیة للمنتجات والخدمات والتصمیمات الجدیدة تتأثربمعاملات قویة لإقتصادیات الحجم 

  .واتساع مجال النشاط

  .تجربة والتعلم دورا كبیرا في تخفیض التكالیف وتحسین الجودةــ تلعب ظاھرة ال

  .ــ ینبغي أن تظل المھارات المكتسبة والكفاءات ملكا كاملا للمؤسسة

ــ یمكن للمؤسسة أن تحصل على سبق كبیر وملموس في مجال التكالیف غیر قابل للإنقلاب  عندما تقوم بطرح  أحجام 

  .كبیرة من ھذا المنتج الجدید

ینبغي لإدارة المؤسسة أن تتمتع بالبیانات والمعلومات التي تتنبأ من خلالھا بوتیرة انخفاض التكالیف المرتبطة بارتفاع ــ 

  . حجم المبیعات وتراكم المعارف المھاریة

سعر ــ من المھم معرفة  كیف یمكن لزیادة العرض أن تؤثر على قیمة المنتج في منظور الزبائن وبالتالي التأثیر على ال

  . الذي یكون الزبون مستعدا لدفعھ مقابل الحصول على ھذا المنتج

 Aالمنحنى  

 B   المنحنى

 Cالمنحنى

R(v)/C(v) 

  

  

علاقة  تمثل 
الإیراد الكلي 

 (V)الحجم     



فھذا الشكل . تجسید الفرضیة الاقتصادیة الأساسیة الناجمة عن تطبیق ھذه الإستراتیجیة ) 2.9.3(ونحاول في الشكل رقم 

ومن ھنا . R(v)/C(v)لمبیعات یظھرثلاثة أصناف مختلفة من العلاقات بین الإیرادات والتكلفة الكلیة بالإرتباط مع حجم ا

<<      ینبغي الإنتباه إلى أن استراتیجیة الخلق والھیمنة على السوق یجب أن  ترتكز على علاقة توقعیة من صنف المنحنى

A   << .    

من جھة أخرى ، فإن ھذه الإستراتیجیة تفترض ظھور ھیكل للسوق یسمح للمؤسسة بتحقیق مستوى مرتفع من الأداء   

؛ حیث أنھ في مرحلة نضج السوق وحیث یكون معدل المساھمة مرتفعا، فإن المؤسسة ) 3.9.3(كما ھو مبین في الشكل 

 .ة الكلیة للمنتجتحقق وفورات ضخمة ناجمة عن الفرق بین سعر البیع والتكلف

  دینامیكیة الخلق والھیمنة وتطورالسوق:    )3.9.3(رقم  شكل

 الإشــبـــاع الــنضـــج الـنــمـو الإنطــلاق

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

   



 

 

  Yvan Allaire & autres ;op cit ,p 127: المصدر 

وحسب ھذا السیناریو ، فإن ھذه المردودیة لا تجذب داخلین جدد یتمتعون   بقدرة الإستحواذ على ھذه الوفورات    

بتقدیم أسعار منخفضة ، والسر في ذلك ھي حواجز الدخول التي بنتھا المؤسسة أمامھم والمتمثلة في المخاطرة 

   . )26( )غیر قابلة للإسترجاع( غارقة  باستثمارات ضخمة منذ مرحلة الإنطلاق والتي تتضمن تكالیف

  قدرات المؤسسة  على تنفیذ ھذه الإستراتیجیة .  2.2.1.9.3

  :في العناصر التالیة ت تتلخص تلك القدرا

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
(26), Jacquemin, ,A.  L’entreprise et son pouvoir du marché, Québec ,PUL,1967 
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الرقم القیاسي للسعر 

  والتكلفة بالعملة الثابتة

 المدة والحجم الكلي 

  السعر

  

  

  

 معدل المساھمة    



أن تكون المؤسسة قادرة على إنجاز استثمارات ضخمة من أجل خلق وتطویر السوق ، واحتلال  من الضروريـــ     

  وضعیة مھیمنة في ھذا السوق المتمیز بالنمو،

سسة إلى جھاز الإنتاج ، وأنظمة التوزیع والبیع وكذا إلى امتلاك كفاءات وأنظمة ــ توجھ الإستثمارات التي تنجزھا المؤ

  إداریة كفیلة بتحقیق أداء متمیز، 

  ،  تــ ضرورة اعتبار میزانیة الإشھار كاستثمارات تھدف إلى إیقاظ وخلق الطلب على المنتجا

كالیف الإنطلاق حتى تنمي السوق بوتیرة ــ یجب أن تكون المؤسسة مستعدة لتسعیر المنتجات في مستوى یقل عن ت

مرتفعة، علما أنھا تعول على تخفیض التكالیف بمعدلات جد مرتفعة مستفیدة من آثار اقتصادیات الحجم والتجربة اللذان 

  .)27(یلعبان دورا أساسیا في تحقیق الوفورات عند ارتفاع حجم المبیعات

ل التي تتیح احتلال المجال الجغرافي وبالتالي تأمین وضع مھیمن في ـــ یعتبر الإستثمار في شبكة التوزیع من العوام

  .السوق

إن ھناك العدید من المؤسسات التي تملك القدرة على التجدید ولكنھا غیر قادرة على الإلتزام بھذه الإستراتیجیة ویعود    

الإستثمارات التي تتطلبھا ھذه الإستراتیجیة عدم امتلاك الموارد المالیة الكافیة لانجاز : ذلك لمجموعة من  الأسباب أھمھا

، فقدان القدرة على فھم واستیعاب العوامل الدینامیكیة المرتبطة بھذه اإستراتیجیة ، التخوف الكبیر من المخاطرة ،التمیز  

  .   دیمومتھبقیم إداریة تفضل المقاربات المتدرجة والحذرة ، حالة عدم التأكد بشأن الأبعاد الحقیقیة للسوق المحتمل و

  التمایز  استراتیجیسة.  . 2.9.3

 Kelvinالمعروض في أعمال كلفن لانكستر   néo- Hotellingالجدید  لھوتلینغ  نموذج ال فينجد تفسیر التمایز    

Lancaster  وحسب ھذا الأخیر ، فإن " . بالنظریة الجدیدة للمستھلك" وھو ما أسماه  1966الذي طور في بدایة

فعلى سبیل . المشتري لا یطلب المنتج في ذاتھ، ولكنھ  یطلب المواصفات والخصائص التي یحملھا بدرجات متفاوتة

ولتكن . ھما  الحریرات والدھون التي یحتویھا لا یطلب منتجا غذائیا لذاتھ، بل یطلب خاصیتین و فإن المستھلك المثال

، حیث أن ھذه المنتجات تحتوي على تركیبة من ھذه  zوالمارغرین    yالزبدة  xلدینا ثلاثة منتجات وھي الزیت 

على الترتیب ، فإذا كان دینارا  OX , OY , OZبالمستقیمات ) 4.8.3( المكونات بدرجات متفاوتة وھي ممثلة في الشكل 

، في حین أن نفس المبلغ یتیح   x1,x2  والحاویة على الحریرات والدھون حسب التركیبة  xیسمح بشراء الكمیة  واحدا

  التي  yشراء الكـمیة  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
(27) : Le page, op cit p 314 

  

  



تركیبة من الحریرات والدھون  الحاویة على zبینما  یسمح المبلغ باقتناء الكمیة   y1,y2توفر الحریرات والدھون بالنسب 

  . z1,z2بالنسب 

على ھذا الأساس ، فإن كل مستھلك سیواجھ مجموعة من المنتجات  التي لا تؤلف الخصائص بنفس التناسب  الذي و  

إن نقطة التماس ما . x,y,zأما الإختیارات التي تتوفر للمستھلك فتتمثل في الشكل . Lاء یطمح لھ والمجسد في منحنى السو

بالنسبة للمؤسسات ، فإن الإنتاج یفترض أن . تمثل اختیار المستھلك Mالتي رمزنا لھا بالرمز   x yبین قطعة المستقیم 

. صفات التي ستدمجھا في السلعةابة والمووعلى كل مؤسسة أن تختار التركی ،یحدث بالإستفادة من اقتصادیات الحجم

فھذه المؤسسات تكون في حالة منافسة مع المؤسسات الأخرى التي تحاول أن یكون إنتاجھا أقرب من إنتاج غیرھا إلى 

وھكذا ، فإن توازن السوق یتم .   X  ،Yفإن المنافسة ستكون بین المنتجین ) 4.9.3( الشكل     وحسب ".منحنى السواء 

  .)28("بالإرتباط مع سعر المنتج ، وأنواع المنتجات المعروضة والبعد بین منتجین متجاورین من منحنى السواء

  حسب لانكستر اتتمایز المنتج):  4.9.3(الشكل رقم 

 

  : المصدر 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 L xمنحنى السواء 
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M 

(28);Michel Rainelli, La nouvelle théorie  du commerce internationale;Casbah-édition 1999. p 
52 

Michel Rainelli, La nouvelle théorie  du commerce internationale; 
Casbah édition 1999. p 53 



  

ملائما في مرحلة من تطور السوق، حیث تظھر بعض الخصائص الأساسیة للسوق التمایز  إستراتیجیة یكون تطبیق   

  : ) 29(ویمكن أن نمیز صنفین من الحالات الجاذبة لدینامیكیة استراتیجیة التمایز. في تلك المرحلة

تكون المؤسسة أمام سوق ناشئ ، یتألف من مشترین في تجربتھم الأولى مع المنتج ، یبحثون عن :  ــ الحالة الأولى    

في ھذا السوق لا تستأثر أیة مؤسسة بوضع مھیمن على السوق، ولا تمتلك . نفس المنافع من مواصفات ھذا المنتج

استراتیجیة الھیمنة ؛ أما المنتجات فھي ذات طبیعة مرتبطة بالسبق الموارد الإقتصادیة والإرادة الإستراتیجیة لتنفیذ 

  .التكالیفي وزیادة  حجم  الوحدات المباعة

تتجسد في وجود سوق متطور بسبب جھود بذلتھا مؤسسة أصبحت   تحتل وضعا مھیمنا ؛ علما أن : ــ الحالة الثانیة   

ولكي تنجح المؤسسات المتنازعة في ھذه . لبة على المنتجھذا السوق أصبح مھیكلا حول مجموعة من المواصفات الغا

أو على الأقل إقناع قسم من المشترین بتفوق المنتج  السوق ، فعلیھا أن تقدم منتجا متفوقا من حیث المواصفات الحالیة

  . الذي تم طرحھ حدیثا

  السیناریو الكلاسیكي لاستراتیجیة التمایز .  1.2.9.3

تطبع فترة التمایز مرحلة ترتبط بعدد المواصفات والمنافع الأساسیة المحددة للمنتج وكذا تخضع في الحالة الأولى،      

  .لأھمیة ودیمومة العوامل غیر الملموسة الخاصة بتقلیص المخاطرة

ومن أجل ذلك ، فھي تحاول .  وتحاول كل مؤسسة خلال ھذه المرحلة بتجمیع أكبر عدد من المشترین حول منتوجھا   

ووفق ذلك ، ، فإن المؤسسة ترغب في . المشترین  مع الإثبات لھم تفوق منتوجھا  حسب المواصفات المرغوبةطمأنة 

  . بناء علاقة دائمة بین المشترین ومنتجھا بإضفاء مصداقیة على منتجاتھا وتیسیر مسعى اقتناء السلعة

ي البحث وتطویر المنتجات ، والإشھار وترقیة إن تمایز المنتج أو الخدمة لمؤسسة ما ، یتطلب استثمارات معتبرة ف    

  . المبیعات وتحسین عملیات البیع

فعندما تكون جھود التمایز حكیمة، فھي تخلق لدى المشترین انطباعا ملائما حول المنتج  ، مما یجعلھم مستعدین لدفع    

مقارنة بباقي ) تكلفة \جودة(نسبة أي أنھ یعطي أفضل ،السعر المطلوب للحصول على النموذج االذي یعتبرونھ مثالیا 

  . المنتجات

    ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  

 

( 29) ,; Steiner George. A, op cit pp 112 



 

  الدینامیكیة التكالیفیة لاستراتیجیة التمایز:  ) 5.9.3( شكل رقم 

    

  Thorelli .H.B    op cit p 25 :المصدر

، فإن ) تكلفة  \جودة(وفي حالة  قیام العدید من الزبائن بتفضیل منتوجات المؤسسة من خلال تقییمھا حسب العلاقة      

  . ي رفع حصتھا السوقیة  وتحقق مستوى مرتفع من حجم الإنتاجتلك المؤسسة ستنجح ف

لمبدأ التمایز ،  ا إن العلاقة بین السعر والحجم والتكلفة ، التي تكون أحیانا غیر مفھومة في الواقع ، تعطي معنى محدد  

  : والذي ینبغي تحدیده  من خلال التمییز بین الحالات الآتیة 

إدراج جمیع التكالیف الناجمة عن  تضطر المؤسسة إلىضعیفة،  ( C )كانت آثار الحجم على التكالیف حالة ما إذا في ــ 

وعلیھ ، فإن ھذا السعر المرتفع یقلص الطلب المتوقع للسوق مما یجعل منھ . وتصنیعھ وتحسین جودتھتطویر المنتج 

من ف. ز أو التخصص ولیس استراتیجیة تمایزومن ھنا تكون المؤسسة  قد مارست استراتیجیة التركی. منتوجا فاخرا 

مراجع الإدارة الإستراتیجیة  بعض ترد فيكثیرا ما المفاھیم التي بین الخلط  في الإحتراز من الوقوع إذن الضروري

  .)30(للمؤسسات

  نسبیاسعر یتم رفعھ 

  ) Bبالقیمة ( 

  نتائج جد ملائمة

 B>A et C>Aعندما 

 

 نتائج ملائمة 

B+C>A  

  أثر الحجم على التكالیف

( C )  

  

أثر الحجم وأثر التعلم مرفقة 

  حجم مبیعات مرتفع

 )حصة سوقیة مرتفعة ( 

  > A< تكلفة إضافیة

لتغطیة نفقات البحث 
  والتطویر

  انطباع ملائم حول النسبة

 سعر / جودة     

  تكلفة كلیة  أقل ارتفاعا

 C>Aإذا كانت 

  تمایز كبیر للمنتجات

  في الجانب التقني* 

  في الجانب الرمزي* 

  جودة المنتج

جھود تسویقیة وحجم محتمل 
 للسوق

(+) 

(-) 



أن تحقق ـــ إذا كانت اقتصادیات الحجم أكبر من التكالیف الناجمة عن تطبیق ھذه الإستراتیجیة، فإن المؤسسة یمكن 

  .المردودیة حتى بتطبیق أسعار أقل من الأسعار التي كانت ستطلبھا في حالة عدم استثمارھا في تنفیذ استراتیجیة التمایز

ـــ في بعض الحالات ، وفي ظل  التطور الطبیعي للسوق ، فإن المشترین الذین تراكمت تجربتھم مع المنتج ، یصعب 

وتصبح ھذه الظاھرة قویة عندما تزداد المواصفات أكثر . یة بالنسبة لھم مأھتمییزھم من منظور المواصفات الأكثر 

فأكثر مع عدم وجود أي نموذج قادر على الإستجابة الكاملة للانتظارات التي یطمح لھا ھؤلاء المشترین ،أو عدم القدرة 

إن السوق تتفتت إلى مقاطع وكنتیجة لذلك ، ف. على طرح  نموذج یتفوق على باقي النماذج التي یطرحھا المنافسین

وبما أن كل مقطع یفرزه التقییم المعمق لمواصفات المنتج  . وتصبح استراتیجیة التمایز غیر ممكنة إلا داخل تلك المقاطع

 . ، فإن ظاھرة التنافس بین نماذج المنتجات ترتكز على الوضع النسبي ضمن مجال تلك المواصفات

التمایز تشترط الإرتكاز على الوفورات الإقتصادیة المرتبطة بحجم المبیعات التي  وكیفما كان الحال ، فإن استراتیجیة

. ، وھذا ما یبرر الإستثمارات والتكالیف الإضافیة التي تم توظیفھا لممارسة  استراتیجیة التمایز.أفرزتھ ھذه الإستراتیجیة

ي  للمبیعات لا یبرر المجھود الكبیر للتمایز غیر أن ھناك بعض مقاطع السوق التي تكون صغیرة ، مما یجعل الحجم الكل

ولھذا السبب ،نجد أنھ في بعض مقاطع السوق ، لا . وھذا حتى لو كانت المؤسسة في وضع احتكاري داخل ھذا المقطع

تطبق سیاسة التمایز بكامل قدرتھا في تطویر المنتج  ودعمھ إشھاریا وترقویا؛  فلكي تكون استراتیجیة التمایز ناجعة ، 

لا بد من اعتمادھا على موارد وأصول مشتركة  بین عدة نماذج وبالخصوص عندما یكون المقطع السوقي ذو حجم ف

في حین ، یمكن تنشیط المبیعات باستخدام علامة نموذج وتحقیق سمعة جیدة للمؤسسة تدعم جمیع نماذج . صغیر

  .منتجاتھا والتي یمكن أن تخلق میزة استراتیجیة معتبرة

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
(30):Steiner , George and all ,  Management Policy and strategy :Text ,Reading and Cases, New York: Macmillan 

Publishing Co, 1977 

 

  

  

  

  

  

  

  

  



  الواقع تحت الھیمنةسیناریو السوق .  2.2.9.3

حسب ھذه الحالة ، فإن المنافسة في السوق تحدث خلال فترة معینة بین مؤسسة مھیمنة تحاول فرض ھیكل للسوق       

یكون ملائما لھا وبین داخلین جدد یسعون إلى الإستفادة من نمو السوق ویحاولون جذب المشترین لصالحھم باقتراح 

  . لأساسیةمنتوج متفوق من حیث المواصفات ا

ولاستیعاب ھذه الحالة جیدا ، یتطلب الأمر إزالة اللبس الذي یكتنف مفھوم التمایز في قسم من الأدبیات الإقتصادیة ،     

فالأمر لا یتمثل في وضعیة تتجسد في إقدام مجموعة من المؤسسات على عرض منتجات أقل جودة بأسعار منخفضة ؛ 

" للسوق لوجود  أصناف من المشترین  الذین یفصحون  عن تقییمھم لمواصفات بل إن ھذه الوضعیة تمثل حالة تجزئة 

عرض منتجات تتمیز  ىولا یتعلق الأمر بإقدام الداخلین الجدد عل. )31(بتوفیقات  مختلفة " السعر" و  "  الجودة 

  . بمواصفات جدیدة مختلفة تماما عن مواصفات المؤسسة المھیمنة

أن الداخلین الجدد یعترفون بأن النجاح في ھذه المرحلة من تطور السوق یرتبط بالتنافس مع فھذه الحالة تتمثل في      

 32(المؤسسة المھیمنة حول بعض المواصفات المعمول بھا حالیا والتي تلعب دورا أساسیا في توجیھ اختیارات المشترین

بلة للإلغاء أو لأن المؤسسة المھیمنة نجحت في فھذه المواصفات إما أنھا ذات طبیعة ھامة وكامنة في السلعة وغیر قا .)

  .  ھیكلة اختیارات المشترین حول تركیبة محددة لمواصفات المنتوج

  : وفي بعض الظروف ، فإن الداخون الجدد قد یتمتعون بمیزة استراتیجیة غیر مھملة وھي    

  ثم تقلیدھا بأقل التكالیف، ـــ إمكانیة الدراسة والإستحواذ على تجربة المؤسسة ذات السبق في السوق 

وكنتیجة لذلك  . ـــ إمكانیة دراسة حاجیات وأولویات  المشترین  للمنتوج والتعرف على مواطن ضعف  المؤسسة المھیمنة

، یمكن تصمیم منتج  واحتلال وضعیة استراتیجیة مرموقة بالإستفادة من تجربة المؤسسة المھیمنة وإعادة تثمین المنتوج  

  .زبائنفي منظور ال

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  

  

  

  

  

  

( 31), Yves Chirouse , LE marketing; OPU; ALGER 1990; p 143 

(32), Yvan Allaire and all , op cit , p197 



  التمایز في سوق یقع تحت الھیمنة دینامیكیة استراتیجیة) :  6.9.3( شكل 

  

  

  Francis J.Gouillard , op cit p83:المصدر 

  

  

یرغب الداخلون الجدد في 
تقدیم أفضل قیمة تجسد 

المواصفات الأساسیة للمنتج 
واحتلال مجال جغرافي لا 

 یزال  شاغرا

یقوم الداخلون الجدد بتوجیھ جھودھم نحو 
 اممیز یصبحلكي  وترقیتھتطویر المنتج 

وتسلیحھ بمیزات ھامة على المستوى 
 الرمزي أو التقني أو كلاھما معا

یھدف جمیع الداخلون الجدد إلى بلوغ 
مستوى مرتفع من المبیعات  وإضفاء  أفضل 

انطباع على المنتجات والمجسدة في النسبة   
 )سعر \جودة( 

في آخر المطاف ، فإن الداخلون الجدد 
صلبة في السوق یكونون قد أرسوا قواعد 

ویستأثرون بحجم مبیعات یجعلھم أكثر 
مناعة ضد ھجومات المؤسسة المھیمنة 
 بل یوسعون تدریجیا حصتھم في السوق

إذا نجحت المؤسسات الجدیدة في الحصول 
على حصة معتبرة من السوق ، فإن 

الإنخفاض في متوسط التكلفة سیكون أكبر 
یق من التكالیف الإضافیة الناجمة  عن تطب

 استراتیجیة التمایز

سوق یتمیز  بنمو مرتفع  تھیمن 
علیھ مؤسسة  بمنتجات ذات  
مواصفات أساسیة حددتھا منذ 

 دخولھا إلى السوق

إن التكلفة واحتمال نجاح ھذه الإستراتیجیة 
  : یرتبطان بالعناصر الآتیة 

  

معدل النمو ، الحجم ( خصائص السوق * 
  .) الأقصى للسوق

  ر الحجم على تخفیض التكالیفأھمیة آثا* 

الموارد والقدرات الإستراتیجیة للمؤسسة *



ـــ  یحقق  الداخلون الجدد  سبقا استراتیجیة إذا تمكنوا  من امتلاك تكنولوجیا أكثر كفاءة من التكنولوجیا المستعملة لدى 

استثماراتھا السابقة قبل امتلاك تكنولوجیا جدیدة  ــ الشركة المھیمنة ، حیث أن ھذه الأخیرة ــ ورغبة منھا في اھتلاك 

  .تجد نفسھا مجبرة على قبول بعض التأخر التكنولوجي 

   النشاط  مجال توسیع ات استراتیجی . 3.9.3

في دراستنا لدینامیكیة التكالیف والمنافسة ،   تناولنا مفھوم اقتصادیات مجال النشاط ، ونحاول في ھذه الفقرة  عرض     

وشرح أھم الإستراتیجیات التي ترتكز على ھذا المبدأ وتبیان ظروف وكیفیة استغلال المؤسسة لھذه الإستراتیجیات 

  .لبقاء والنمو باعتبارھا إحدى المخارج الأساسیة لتحقیق ا

  استراتیجیة مجال النشاط المرتكزة على تجزئة السوق  1.3.9.3

لمنتجات الشركات المتنافسة  لیس ) الزبائن( تنتج ھذه الإستراتیجیة من أن بعض المؤسسات تعي بأن المشترین      

وكنتیجة لذلك ،لا یوجد أي نموذج من المنتجات . لدیھم نفس المعاییر الإنتقائیة التي یرتكزون علیھا في اقتناء مشتریاتھم 

ومن أجل احترام .  فلا یوجد منتج وحید یمكن أن یشبع رغبات جمیع المشترین، وعلیھ .یتمتع بالأفضلیة لدى المشترین

، تطبق المؤسسة استراتیجیة تجزئة تتمثل في عرض ) معاییر لا تتقاطع( معاییر الشراء المختلفة والمتنافیة أحیانا 

  .تشكیلة منتجات توجھ كل منھا إلى مقطع تسویقي محدد 

ثمارات معتبرة في مجال البحث التسویقي ،وكذا  في مجال تطویر المنتجات وإتاحة وتتطلب استراتیجیة التجزئة است  

وینبغي  لكل تشكیلة من المنتجات أن تقدم لكل مقطع تسویقي  نسبة جیدة للعلاقة بین . ج بسھولةواقتناء المشترین للمنت

المقاطع التسویقیة بتعویض النفقات وتسمح المبیعات الكلیة المتأتیة من مختلف . )33()سعر/ جودة( الجودة والسعر 

  .المرتفعة للبحث وتطویر المنتجات والبحوث التجاریة والإشھاروالتي تم إنفاقھا لتنفیذ استراتیجیة التجزئة

من الضروري استیعاب أن استراتیجیة التجزئة المعتمدة على اقتصادیات مجال النشاط لا تنحصر فقط في عرض عدة 

التسویقیة ) الأجزاء( واحد ، بل إنھا ترتكز على فرضیة أن المبیعات الكلیة لمجموع المقاطع لمنتج ) مودیلات( نماذج 

  .الناجمة عن تشكیلة المبیعات لا بد أن تتظافر لخلق میزة تكالیفیة من خلال اقتصادیات الحجم والتغطیة الشاملة

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  

  

  

  

(33) , Bapt. G ; Les condition d'amélioration de la qualité dans l'industrie française . La 
documentation française.1984.pp18-22 



  على التجزئة ةاستراتیجیة مجال النشاط المرتكز):  7.9.3( شكل 

  

  من إعداد الباحث: المصدر    

فھذه الإستراتیجیة تستمد قوتھا من من تنمیط بعض القطع المشتركة بین نماذج المنتجات وعملیات التصنیع المشتركة   

  .  )34( والتوزیع المتكامل لمختلف النماذج والإستخدام الأقصى لسمعة المؤسسة وجاذبیتھا وعلامتھا التجاریة

ملك من ھذه الإستراتیجیة سوى جانبھا الظاھري والعرضي المتمثل فھناك العدید من المؤسسات الكبیرة  التي  لا ت    

في تشكیلة المنتجات ویھملون الجانب الجوھري المعتمد على التكامل والتنسیق في استخدام إمكانات المؤسسة مما یجعل 

  .حدتلك المؤسسات غیر فعالة بل إن فعالیتھا تقل عن فعالیة مؤسسة صغیرة تعمل ضمن مقطع استراتیجي وا

  صعوبة التحول من  الھیمنة والتمایز إلى استراتیجیة التجزئة الإستراتیجیة. 2.3.9.3

فھذا . إن التحول  من استراتیجیة الھیمنة  والتمایز نحو استراتیجیة التجزئة یمثل إحدى التحدیات الصعبة للمؤسسة      

ا بالنسبة للمؤسسة المجددة التي خلقت السوق التحول الذي تدفعھ تطورات السوق یعتبر مرھقا بدرجة كبیرة لا سیم

  . وھیمنت علیھ

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
  

  

    

  النضجسوق یمر بمرحلة 

  یغلب على السوق الشراء المتكرر* 

  تنامي لاتجانس  الأفضلیات بالنسبة لأصناف المنتجات* 

  التدابیر

  

تطویر مكثف للمنتجات *
لتغطیة أجزاء السوق 

  المختلفة

الإستثمار في بحوث *
  السوق 

  

  الشروط

  

إن حجم الأعمال 
واستعمال أفضل للأصول 
الملموسة وغیر الملموسة 

تمكن المؤسسة من 
الحصول على وفورات  

مجال  لاقتصادیات ستراتیجیةلإا الأسس 
  النشاط

  الإستراتیجیةالمرتكزة على التجزئة 

  إن ھذه الإستراتیجیة تستمد

  :من  ونجاعتھا قوتھا وفعالیتھا

تنمیط بعض الأجزاء المكونة  لكل  * 
  .المودیلات 

(34) ;J.C Tarondeau, Stratégie industrielle , Vuibert PARIS, 1993 ;p 176   



إلى منتجات  الحالیة وتنشأ مقاومة ھذا التغییر بشكل كبیر من العوامل الإقتصادیة مثل الخوف من تحول المنتجات 

بالإضافة إلى ما متقادمة والمخاطرة بالحصة السوقیة للمنتج المھیمن،والخشیة من بث الإلتباس في أذھان المشترین ، 

لتعدیل طرق الإنتاج والتوزیع ، وتكلفة اكتساب المعارف المؤسسة من تمویل الإستثمارات الضروریة  تحتاجھ

  . والمھارات الجدیدة

إن ھذا التردد قد یكون مرجعھ كذلك إلى النمط الذھني للمسیرین وطریقتھم لفھم السوق والكفاءات المحركة التي     

استراتیجیة التجزئة السوقیة یمثل  ىإل وعلیھ، فإن الإنتقال من استراتیجیة الھیمنة والتمایز. كانت وراء النجاحات المحققة

تغییرا رادیكالیا في نمط تفكیر وعمل المسیرین ، فقد بینت التجارب أن استراتیجیة التجزئة الإستراتیجیة كثیرا ما تطبقھا 

  .      ) 35(شركات لا تكون سجینة النجاحات السابقة

لمجددة مرحلة اختبار صعب لإدراكھا لمحیطھا ومقدرتھا فمرحلة نضج السوق تمثل بالنسبة للمؤسسة المھیمنة ا        

على التكیف ومرونتھا الإستراتیجیة ، أما بالنسبة للشركات  المنافسة ، فإن ھذه المرحلة  تعد ظرفا  ملائما لاحتلال  

  .)36(وضع أفضل  في السوق

  التحدیات المرتبطة باستراتیجیة التجزئة الإستراتیجیة  3.3.9.3

  : على تعقیدات كبیرة للأسباب التالیة التجزئةنطوي إرساء استراتیجیة ی     

ــ تكون عملیة تمییز المقاطع التسویقیة غیر واضحة ومتغیرة في غالب الأحیان مما یتطلب جرعة قویة من قدرات 

منتظرة من المنتجات البحث ونظاما جیدا للمعلومات التسویقیة لفھم واستباق التغیرات في الحاجات، وإدراك المنافع ال

  والمعاییر المحددة لعملیة الشراء،

ــ  ھناك بعض الأجزاء  التسویقیة التي تمنح مردودیة غیر محفزة أو أن مواصفاتھا لا تتقاطع بتاتا بحیث لا یمكن 

أمرا  للمؤسسة الواحدة استخدام  الموارد المشتركة للإستجابة لھا مما یجعل الإستفادة من وفورات الحجم والتجربة

  . عسیرا

فھاتین الوضعیتین تؤدي إلى تطبیق تجزئة منقوصة تكون دینامیكیتھا غیر كافیة لمنع المنافسین الجدد من الدخول      

ومن جھة أخرى ، فإن ھناك وضعیات تجعل مؤسسة واحدة . إلى السوق من خلال التركیز على بعض أجزاء  المشترین

  .  لتسویقیةغیر قادرة على تغطیة مختلف الأجزاء ا

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
(35):Calantone,Roger J and all , The stability of benefits segments, Journal of marketing research,  Vol 15 . août 1978 

(36):Ibid  

 

 

      



فإن دینامیكیة  استراتیجیة التجزئة تتأتى من القدرة على تتبع تغیرات السوق وتحدید الأجزاء  وعلى أیة حال ،    

مختلفة یمكن أن تتحول إلى مقاطع تسویقیة لسوق واحد تبعا للتغیرات   Segmentsالتسویقیة الجدیدة ،فمثلا ھناك مقاطع

 . )37( التكنولوجیة والبیئیة والقانونیة والاقتصادیة

دیھي ، فإن كل جزء تسویقي یتمیز بنفس الدینامیكیة التي یتمیز بھا أي سوق متكامل من  حیث دورة حیاتھ التي ومن الب  

وتعتبر فترة النضج بالنسبة لجزء تسویقي ظاھرة تتطلب . فترة البزوغ ثم النمو ثم النضج ثم التشبع وأخیرا الأفول: ھي 

  . ة من التقطیع وإعادة التحدید لمقاطع جدیدةتقطیع جدید وظھور أجزاء جدیدة ضمن سیرورة مستمر

فعلى المؤسسة إذن ، وفي إطار استراتیجیاتھا التسویقیة، أن تعتبر كل جزء استراتیجي كسوق منفرد وبالتالي علیھا     

فبإمكانھا أن تنفذ استراتیجیة تمایز . )38(قيیتنفیذ استراتیجیات ملائمة لكل مرحلة من مراحل تطور ھذا الجزء   التسو

من جھة أخرى ، فإن المؤسسة یمكن أن تمارس سیاسة . داخل المقطع التسویقي لكي تستحوذ على أكبرجزء بداخلھ

الداخل الجدید داخل المقطع عند اكتشافھا لمجموعة المشترین الراغبین في مواصفات وخصوصیات محددة في المنتج، 

  .  یجیة الھیمنة على السوق داخل ذلك المقطعومن ثم تمارس استرات

  مجال النشاط المرتكز على التغطیة الجغرافیة توسیعاستراتیجیة . 4.3.9.3

حسب ھذه الإستراتیجیة، فإن المؤسسة تمد جذورھا في سوق جغرافي معین ثم تحاول  التوسع بالولوج في مجالات    

،وعوامل )ا یحتویھ من حواجز سعریة وثقافیة وبسیكولوجیة ومناخیةاقتصاد وطني بم( جغرافیة تحكمھا عوامل سیاسیة 

فمع مرور الوقت واكتساب التجربة ، وتبعا للتحولات ). القیود التقنیة وتكالیف النقل واختلاف القدرة الشرائیة( اقتصادیة 

فعادة ما  تتاح . تھا الإستراتیجیة التكنولوجیة والقانونیة ، تجد المؤسسة نفسھا في حاجة لتوسیع أبعادھا الجغرافیة ومجالا

إمكانیة الدخول لأسوق جغرافیة جدیدة ، یتواجد فیھا مشترون یتمیزون بحاجات  وأذواق تتشابھ مع أذواق السوق 

الأصلي ، وتسعى المؤسسة نحو  احتلال موقع  في تلك الأسواق لا سیما إذا كان السوق الأصلي لھا یمر بمرحلة النضج 

التوسع في التغطیة الجغرافیة لن یولد سوى تكالیف إضافیة ضعیفة من أجل تكییف المنتجات وترویض  فھذا. أو التشبع

  . منظومة الإنتاج والتوزیع والمساھمة في الإستعمال الفعال للأصول الملموسة وغیر الملموسة

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  

   

  

  

  

  74صلاح الشنواني ، مرجع سبق ذكره ، ص ): 37( 

(38) , Yves Chirouse , op cit p 156 



فھذه الإستراتیجیة  تفرض على  . ، العوامل الأساسیة التي تغذي استراتیجیة التوسع الجغرافي)    8.9.3(یبین الجدول  

المؤسسة اكتساب خبرات وأسالیب عمل ومھارات تناسب  ھذه  الأسواق الجدیدة التي لم تكن لحد الآن منتمیة للمجال 

وزیع المنتجات في تلك الأسواق ثم اللجوء إلى تحویل بعض ففي مرحلة أولى ، یمكن الإكتفاء بت. الإستراتیجي للمؤسسة 

العملیات الإنتاجیة في تلك الأسواق مثل  التركیب النھائي  ، غیر أن اكبر تحدي تواجھھ المؤسسة یقع على مستوى 

  . التسویق والبیع والتوزیع

الجغرافیة بالنسبة للمؤسسة ككل یمكن أن فھذه الأسواق قد تكون في مرحلة الإنطلاق أو النمو؛ وبالتالي فإن التغطیة    

تؤدي إلى ممارسة عدة استراتیجیات مثل استراتیجیة تجزئة السوق الأصلي الذي ھو في مرحلة النضج، واستراتیجیة 

خلق وھیمنة في سوق جدیدة تمر بمرحلة الإنطلاق ، واستراتیجیة تمایز في سوق یمر بمرحلة النمو والذي یحتوي على 

  .  رینمنافسین مباش

  استراتیجیة اقتصادیات مجال النشاط الجغرافي ) :   8.9.3(  شكل 

  

                                                                                                                             من إعداد الباحث                                           : المصدر                                                                 

  

سسات أخرى تتموضع في تلك ھذا ، وكثیرا ما تلجأ المؤسسات إلى تنفیذ سیاسة التغطیة الجغرافیة من خلال اقتناء مؤ    

الأسواق ، ویعتبر ھذا أسلوبا یعجل بلوغ الأھداف ویذلل العدید من الصعوبات المرتبطة بالمقاربة المتدرجة للتنمیة 

ولا شك أن المؤسسة ، ستمر بمرحلة  انتقالیة صعبة لأن ھذه الإستراتیجیة لا تتطلب منھا التعلم وفھم الأسواق . المستقلة

  تشابھ نسبي في الأذواق

والحاجات ومعاییر اختیار 
لمشترین متواجدین في 
  أسواق جغرافیة مختلفة

نضج السوق الأصلي ؛ 
تحولات سیاسیة وثقافیة 

 وتكنولوجیة

الرغبة  في الإستخدام 
الأقصى للأصول 
الملموسة  وغیر 

الملموسة والإستفادة من 
اقتصادیات الحجم و 

توسیع النشاطات في أسواق 
 جغرافیة أخرى 

تحقیق حجم أعمال كلي أفرزه تجمیع 
 أحجام الأسواق الجغرافیة

  

أثر الحجم على التكالیف یفوق 
للتوسیع  التكالیف الإضافیة

 الجغرافي للنشاطات

التكالبف الإضافیة  لتعدیل 
وتكییف المنتجات وبحوث 

السوق والإستثمار في تقنیات 
إنتاج  جدیدة وتكالیف التعلم 
 واستغلال مختلف الأسواق

نتائج ملائمة عندما تكون  آثار 
  اقتصاد الحجم ومجال النشاط

 التكالیف الإضافیة أكبر من



ولكن ینبغي أن تكون في مستوى مھمة التسییر الملائم  والرقابة والتحفیر في ظل سیاق سیاسي  الجدیدة فحسب 

  .واجتماعي وثقافي جدید

  مجال النشاط المرتكزعلى تعدد المنتجات توسیعاستراتیجیة  .5.3.9.3

المنتجات في أن عملیات تطویر وإنتاج وتوزیع المنتجات  تعدد تتمثل اقتصادیات مجال النشاط المرتكزة على     

  . المختلفة الموجھة لأسواق مختلفة یتم تجمیعھا ضمن نفس المنظومة الإستراتیجیة

وترتكز ھذه الإستراتیجیة على المیزات الإقتصادیة والتجاریة المتأتیة من اقتصادیات توسیع النشاط والترابط القائم بین    

ي مرحلة كانت سواء على مستوى التموین ، البحث والتطویر ، التصنیع ، المكونات ، التوزیع ، التسویق المنتجات  في أ

فھذه الإستراتیجیة تھدف إلى الإستخدام الكامل لكل الأصول غیر الملموسة مثل انفرادھا . ، أو الخدمات ما بعد البیع الخ 

  ... ع ومعرفتھا بالمشترین وسمعتھا الخبالتحكم في التكنولوجیا ، وھیمنتھا على شبكة التوزی

فالتطبیق المتكامل . تطبیق ھذه الإستراتیجیة یتطلب توخي الحذر نظرا لما تكتنفھ من صعوبات وأخطار مختلفة إن   

عادة ما یتم  وفق أنماط تنظیمیة غالبا ما تكون غیر معتادة وتنطوي على صعوبات في تطبیقھا ، ویمكن أن لا تتماشى 

المؤسسة المصمم حسب مراكز الربح المستقلة  الذي یكون فیھ تقییم ومكافأة المسؤولین حسب الأداء  المحقق  مع ھیكل 

وتتطلب ھذه الإستراتیجیة میكانیزم للتنسیق وھیكل معقد ونظام لحساب أسعار التحویل بین .  )39(على مستوى الوحدة

بین الوحدات ویربط العملیات ضمن تنظیم قوي یرمي إلى  الوحدات  وثقافة مؤسسة ونمط للمكافآت یشجع على التعاون

  .تحقیق المثلویة للنظام الإستراتیجي ككل ولیس على مستوى كل وحدة

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

(39) ; Berreta  . A . Victor . Politique et stratégie de l'entreprise . édition d'organisation . 
PARIS 1975. P 366 



  دینامیكیة استراتیجیة اقتصادیات مجال النشاط على أساس تعدد المنتجات)    9.9.3( شكل 

  

  من إعداد الباحث: المصدر                                         

وقد تؤدي ھذه الإستراتیجیة إلى بروز  تكالیف  التعقید بسبب المستویات الإداریة الإضافیة وفقدان الإحساس   

بالإستقلالیة ، وتنشأ تلك التكلفة كذلك من إخضاع  الجوانب الوظیفیة للبیروقراطیة المتشددة  ، وھذا ما یؤدي  إلى فقدان 

  . م غیر فعالالأرباح المرتقبة وتحویل المؤسسة إلى تنظی

وبالرغم من ھذه المحاذیر ، فإن العدید من المؤسسات راھنت على تنفیذ استراتیجیة لتوسیع مجال نشاطھا معتمدة على    

توسیع تشكیلة المنتجات من خلال الإقتناء والدمج الكلي أو الجزئي لمؤسسات ھامة  تمتلك تجارب خاصة بھا من حیث 

  . طرق العمل والقیم الثقافیة 

  استراتیجیة التخصص  .4.9.3

تتمثل ھذه الإستراتیجیة في قیام مؤسسة جدیدة بالإستحواذ على مقطع سوقي محدد وإبعاد مؤسسة غیر متخصصة من     

ویعود نجاح تلك المؤسسات الجدیدة إلى قدرتھا على خدمة المقطع السوقي المستھدف بدرجة عالیة .ھذا المقطع السوقي

وفي غالب الأحیان ، فإن المؤسسة الجدیدة لن تواجھ ردود . انتظارات الزبائن بشكل أفضل  من الجودة وبصورة تلائم

أفعال من المؤسسة غیر المتخصصة لأن ھذه الأخیرة تكون سجینة لمنطق اقتصادي یرتبط بنظامھا 

مقطع السوقي وذلك وتكتسب المؤسسات الجدیدة سبقا استراتیجیا نظرا لأنھا تقدم نمطا تجدیدي لخدمة ال.الإستراتیجي

  النتائج الإستراتیجیة     

یتجسد نجاح ھذه الإستراتیجیة في نظام 
یستطیع أن استراتیجي قوي ومحكم 

یخدم بفعالیة عدة أزواج مختلفة                 
 ) أسواق/منتجات( من 

إرساء نظام متكامل للتطویر 
والتنمیة والتوزیع ، والدعم 
المشترك للمنتجات الموجھة 

 لأسواق مختلفة

  

اصول ملموسة وغیر ملموسة مستعملة 
بأقل من طاقنھا داخل النشاطات 

 )سوق/ منتج( للمؤسسة الأساسیة

  

قدرات كامنة لإقتصادیات مجال النشاط 
من خلال التطویر والإنتاج والتوزیع 

ودعم عدة منتجات تابعة لأسواق 
  مختلفة 

یتوجب على المؤسسة 
استخدام قدرات إداریة كبیرة 

واللجوء إلى استعمال 
ترتیبات تنظیمیة ملائمة 
لإنجاز ھذه الإستراتیجیة 

ب تحمل ارتفاع  بنجاح وتجن
التي تھدد  تكلفة التعقید

بامتصاص الوفورات وتقلیل 
 الأداء الكلي للمؤسسة



بالإرتكاز على تصمیم لنظامھا الإستغلالي على النحو الذي یسمح بتحقیق وفورات تكالیفیة معتبرة مع تقدیم أفضل قیمة 

  .بدیلة للزبون 

  استراتیجیة المیزة التكالیفیة  5.9.3

في سوق یكون فیھ المشترین ) التكالیفتقلیل ( إن ھذه الإستراتیجیة تتمثل في البحث والإعتماد على المیزة التكالیفیة      

وتتمیز ھذه الأنواع من الأسواق بتجانس المنتجات حیث یصبح تمایزھا بدون دلالة . حساسین لأدنى تغیر في السعر

وكمثال على  تلك المنتجات نجد  أخشاب . )40(الأمر الذي  یحصر قرار اختیار  ھذه المنتجات  في مستوى أسعارھا

وبصفة . یباع بمقاییس متطابقة ، وكذا الأمر بالنسبة لتسویق المشروبات والمواد الغذائیة والصیدلانیة  وحدید البناء التي

عامة ، فإن ھذه الإستراتیجیة ترتبط بمنتجات جد متجانسة إلى درجة أن المشترین وصلوا إلى درجة أصبحوا فیھا 

أخرى ، فإن المؤسسة لا یمكنھا أن تؤثر على  ومن جھة. لایمیزون بین تلك السلع التي یعرضھا مختلف المنتجین

  . الأسعار بشكل انفرادي أو بالإتفاق مع منتجین آخرین

  استراتیجیة المیزة التكالیفیة):   10.9.3(شكل 

  

  من إعداد الباحث: المصدر     

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  

  

     

تتضمن إلا قلیلا من المقاطع الاستراتیجیة  وضعف إمكانیة التمایز وھیمنة السعر كمعیار ھناك أصناف من المنتجات التي لا 
 انتقاء وضعف القدرة على تعدیل المنتجات لزیادة قیمتھا في منظور السوق أو تجھیزھا بمواصفات إضافیة

تواجد عدد كبیر : أسواق المزاد 
من المشترین والبائعین غیر 
معروفین علما أن السعر ھو 

  .المعیار الأساسي أو الوحید 

أسواق منح أفضل عرض  االتي  
حیث   )أو مورد( یدیرھا مشتري 

أن السعر عامل أساسي بالإضافة 
إلى ضمانات الأداء ، وتتنافس 
المؤسسة مع مجموعة مؤسسات 

دون تمایز  سوق احتكار القلة
للمنتجات  یتمیز بممارسات 
سعریة معقدة ، القیادة السعرة، 
محاكاة، الحواجز ، أسعار ضد 

  الداخلین للسوق

یتمیز بتدخل الدولة  للمحافظة 
على السوق وضمان التموین 

 المنتظم بالمواد الأولیة   

  

تحافظ المؤسة على بقائھا من خلال 
 بلوغ أفضل سعر تكلفة لمنتجاتھا

(40) A .Ch. Martinet; Stratégie. Vuibert, PARIS.  1983. P 167 



  

تعود  لنقص الإبداع التسویقي أو لعوامل جوھریة وحتمیة ، فإن فحسب ھذه الإستراتیجیة ،وسواء كانت ھذه الوضعیة   

المؤسسة تعتبر أن بقاءھا یرتبط  بصورة أساسیة بمستوى التكالیف التي ینبغي أن تكون على الأقل في مستوى تكالیف  

مرتبطة بحجم وبطبیعة الحال ، فإن المؤسسة تبحث عن تحقیق أي وفورات . المؤسسة المنافسة المتمیزة بأكبر فعالیة

الأعمال ، وفضلا عن ذلك ، فإن أي مسعى استراتیجي ینبغي أن یتمركز حول تحسین أسلوب العمل الذي یمكن أن 

  . یساھم في تحقیق المیزة التكالیفیة

ومن جھة أخرى ، فإن ھذه الإستراتیجیة قلیلة الإنتشار، وبالتالي فإن أي مؤسسة تتمتع بأدنى حس استراتیجي لا      

وعلیھ ، فإن المسیرین یحاولون إضفاء التمیز على . بالعوامل التي تجعل استراتیجیة المیزة التكالیفیة كوضع دائم تقبل

منتجاتھم ونعني بذلك التمیز بمفھومھ الواسع الشامل للمواصفات الأساسیة مثل الخدمات والصلاحیة ودعم المشترین 

سع من طرف بعض الشركات الساعیة إلى كسب أكبر عدد من ویبدو أن ھذه الإستراتیجیة تمارس بشكل وا... الخ

ونعتقد أن ھذه الإستراتیجیة تكتسب نوعا من . المشترین من خلال تخفیض الأسعار دون اعتبار مھم  لمتطلبات الجودة 

إلا أنھا لا  النجاح أثناء فترات الأزمات حیث تتدنى القدرة الشرائیة ویتحول المشترین إلى اقتناء السلع منخفضة الثمن ،

تلبث أن تفشل أمام تحسن القدرة الشرائیة  ودخول الشركات المنافسة التي تكتسب رصیدا كافیا من  التجربة تمكنھا من 

  .   تحسین جودة المنتج بالتزامن مع تخفیض  تكلفتھ

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  خـلاصــة

ففي المدى القصیر یتسنى التمییز . في المدیین القصیر والطویل فتقوم النظریة الدینامیكیة للتكالیف على دراسة التكالی

في دراسة  المستعمل) نقطة التعادل( بین التكالیف الثابتة والتكالیف المتغیرة والذي نشتق منھ قوانین عتبة المردودیة 

ي ظل الحصة جدوى المشروع في  الأمد القصیر وفي  ظل مقدرة المؤسسة على تحقیق حد معین من رقم الأعمال ف

  .  السوقیة التي یمكن أن تحتلھا

أما على المدى الطویل ، فإن سلوك التكالیف تأخذ توجھا مختلفا ، فتتوقف التكلفة الثابتة عن ثباتھا لتستحیل مجموع     

ات مكونات التكالیف إلى تكالیف مرتبطة بمستوى نشاط المؤسسة ، ومن ھنا ینطلق اتساع الخیال الإستراتیجي والتوقع

بعیدة المدى التي ترھن مستقبل المؤسسة لفترة لیست بالقصیرة ، تتأثر بالتغیرات الدوریة والموسمیة والتحولات 

وفي ھذا السیاق فإن الإدارة العلیا تكون في حاجة إلى تنشیط المؤسسة وتفعیل استراتیجیتھا . التكنولوجیة والتجدید 

في  دوبناء القیم والسلوكات التي تنعكس إیجابا على الأدء المجستنظیم وتعدیل البتجدید المنتجات وسیرورات الإنتاج 

  .تعظیم القیمة من منظور الزبون في ظل تحمل أدنى التكالیف

وقد تبین من دراستنا أن النجاح في توظیف المتحولات التكالیفیة  في ممارسة الإستراتیجیات المختلفة یخضع لمتطلبات 

فسي والشروط الداخلیة للمؤسسة ، والقدرة على ربط الشروط الداخلیة للمؤسسة مع المحیط محددة وھي حالة المحیط التنا

  .التنافسي

 یجبتتوقف عند التكیف مع المحیط بل ینبغي أن لا  الفعالة والواعدة ستراتیجیة الإومن الضروري التأكید على أن      

السوق وتنمیتھ وتفاجيء العدید من المنافسین وتأخذ أن  تمارس ضمن مقاربة توقعیة  لتحدث تغیرات عمیقة في ھیكل 

  .موقعا مرموقا داخل ذلك السوق

امتلاك قدرات تنظیمیة ومعرفیة وتكنولوجیة وموارد بشریة تتمتع ب  مشروطالإستفادة من المتحولات التكالیفیة ف   

التنظیم والقدرة على إحداث  التغییر والثقافة التي تخدم روح الجماعة وفعالیة  تبالمھارات تدعمھا القیم  والسلوكیا

  .ومسایرتھ

واقعیة لشركات أجنبیة مع  عرض حالاتوسنحاول  في الفصلین الموالیین تجسید الإستراتیجیة التكالیفیة من خلال 

 .في الجزائر الصناعيدراسة واقع التكالیف في مؤسسات القطاع 

  

  

  

  



  

  الفصل الرابع  

  مجال الإستراتیجیة التكالیفیةقراءة  لتجارب شركات أجنبیة في 

 

  تمــھیـــد

یتناول ھذا الفصل جوانب عملیة للإستراتیجیة المرتكزة على التكالیف والتي تم توظیفھا ضمن محیط یتمیز بالمنافسة   

 فالشدیدة ، وتنصب ھذه الدراسة على شركات أجنبیة حاولت توظیف مواردھا بذكاء وحكمة بعدما قامت بتحلیل ظرو

  . المنافسةالسوق و

ویعرض الجزء الأول من ھذا الفصل حالة شركة تنشط في مجال إنتاج وتوزیع  عدة أصناف من  السلع الغذائیة  

یتمیز سوقھا بالمنافسة السعریة والجودة ، والتي یرغب مسیروھا في التخلي عن طریقة التحمیل التقریبیة للأعباء غیر 

وتبني نظام التكالیف  بواسطة الأنشطة للكشف عن حقیقة أسعار تكلفة المنتجات ومن ثم اتخاذ القرار الملائم   ةالمباشر

  .                                                                   لتكییف نشاطھا مع طبیعة السوق والمنافسة 

مل في مجال إنتاج الأعمدة الحدیدیة  ارتكز مسعاھا على ویشمل الجزء الثاني حالتین،الأولى تخص شركة  تع 

لمناطق جدیدة، أما الحالة الثانیة  فتتعلق بسیاسة التغطیة الجغرافیة  المرتكزة على  ةالتوسع من أجل التغطیة الجغرافی

من تواجد  التجزئة الإستراتیجیة في سوق نقل الطرود  مارستھا شركات داخلة جدیدة تمكنت من ولوج السوق بالرغم

  .شركات تغطي كامل المقاطع السوقیة في  ھذا المجال

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  المبحث العاشر

  Le gourmand  التكلفة عن طریق الأنشطة في شركة لوقرمون
تحمیل التكالیف غیر المباشرة ب تقومنحاول في ھذه الدراسة عرض حالة شركة تنتمي لقطاع المواد الغذائیة ،    

لا تمت بصلة لأي  ذه الطریقةعلى سعر البیع، وھ تطبقنسبة تقریبیة موحدة استخدام ب لسعر تكلفة منتجاتھا

الإدارة  عن الكشف عن  المنتجات التي تساھم في  وتعیق ةظللمعالجة معقولة للتكالیف وھي تعطي نتائج م

  .تحسین الوضع التنافسي

   السیاق العام للمؤسسة موضوع الدراسة .  1.10.4

من الضروري عرض الملامح  والجوانب الأساسیة للمؤسسة وھذا من حیث سیاقھا الداخلي والخارجي وطموحات      

  .)1(المشرفین علیھا والتحدیات التي تواجھھا 

  السیاق الداخلي . 1.1.10.4  

ملیون أورو  23مالھا ورقم أع 140تخص ھذه الحالة شركة متوسطة تنتمي لقطاع الصناعات  الغذائیة ، عدد عمالھا     

ویتدخل نشاطھا في شبـكة التوزیع  للمسـاحات الكبرى والمتوسطة ، والمطاعم ، والتوزیع بالتجزئة، وھي  تعتمد على 

توزیع علامة خاصة بإنتاجھا وكذلك تقوم بالتوزیع  لحساب علامات تجاریة أخرى ، حیث توزع في المقطع السوقي 

یمر ھذا السوق بحالة ركود  والذي تتشكل فیھ تجمعات على مستوى (  Segment dessertالذي ھو سوق التحلیة 

  .، ویلعب السعر عاملا أساسیا في المفاوضات التجاریة) الشركات القائدة 

  السیاق الخارجي. 2.1.10.4

لخاصة في ھذا السوق المتمیز بالتحول الھیكلي ، تخطط المؤسسة للتخلي عن توزیع علامتھا في شبكة التوزیع ا   

بینما تقوم بتوزیع . بالمساحات الكبرى لتتفرغ لتوزیع العلامات الأخرى وتتطور لتوسع تشكیلة العلامات الموزعة

  .علامتھا الخاصة  للمطاعم وتجارة التجزئة والتصدیر

  آفــاق المسیریـن.  2.10.4

ة  والحصول من خلال ذلك على أداة ضمن ھذا السیاق ، یطمح المسیرون في ھذه الشركة إلى التحكم في سعر التكلف   

  : حقیقیة لاتخاذ القرار تمكن من توجیھ تطور المؤسسة  وتحسین عملیة التسییر وھذا بالإستجابة للتساؤلات الھامة التالیة

  من ھم الزبائن وشبكة الـتوزیع ومجموعة المنتـجات ومجالات النـشاط الإستراتیجي الأكثرمردودیة ؟

  كیف ینبغي توجیھ العملیات التجاریة ؟ كیف یتم احتساب سعر البیع الجدید ؟   كیف تتكون النتیجة ؟

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
(1), L .Ravignon et autres,La methode ABC/ABM, éd organisation ;PARIS 2007, p 40  

  

  

  

  

  



   التحدیات التي تواجھ المؤسسة .  3.10.4

یتعین على المؤسسة تحسین ملاءمة سعر التكلفة وتقلیصھ لیستجیب لمتطلبات السوق الذي یرغب في أسعار      

وعلیھ فإن التحكم في سعر  التكلفة یشكل متحولا مفتاحیا بالنسبة .ع المنتجاتمنخفضة أكثر فأكثر وھذا في ظل تنو

    . لمستقبل ھذه المؤسسة

   واقع حساب سعر التكلفة في شركة لوقرمون .  4.10.4

  أسعار المواد   تطور  لیسایر منتجاتھا  تراجع فقط سعر تكلفة  الموازنات ، ولكنھا  بإعداد   شركة لا تقومـال  إن ھذه

( المعروضة في الجدول بطاقة  التكــلفة   في  حسب المنتج   التكلفة   ویتجسد سعر. العامة  والمصاریف الأولیة  

1.10.4 :(   

  ) وحدة  12علبة كارتون  ( بطاقة سعر  التكلفة للمنتج دیسار كولا ) :  1.10.4( جدول 
 الكلیةالتكلفة  تكلفة الوحدة الكمیات )120المرجع (دیسار كولا 

  مادة أولیة
  أكیاس للتعبئة 

  أغلفة 
 ورق الكارتون

0.28   
80  
20   
1 

6.821   
0.003   
0.026   
0.18 

1.91   
0.27   
0.52   
0.18  

 2.88  0.24 12 ) 1( تكلفة المواد والأغلفة 
  " ورشة المزج " ید عاملة مباشرة  
 " ورشة الإنتاج " ید عاملة مباشرة  

0.2501  
0.0125  

15.79  
23.04 

3.95  
0.29 

 4.24 16.14 0.2626 )2(تكلفة الید العاملة 
 7.12  0.593 وحدة 12 ) 2) + ( 1) = ( 3(التكلفة المباشرة 

  ) =  4(الأعباء غیر المباشرة 
 سعر البیع    ×  % 39.28

  
 

   
4.78 

 11.90 0.991 وحدة 12 ) 4) + (  3) = (5( سعر التكلفة الكلي 
 12.16 1.013 وحدة  12 سعر البیع

 0.26 0.022 وحدة 12 ) وحدة نقدیة ( الھامش 
 % 2.14   من سعر البیع %الھامش 

  L.  RAVIGNON ET AUTRES ,La méthode ABC / ABM , PARIS. édition     

d'organisation. 2007;p 41  
  

حسب الجدول أعلاه ، فإن الأعباء المباشرة تتكون من الید العاملة  المستعملة في ورشات الإنتاج والمواد الأولیة  

  . والأغلفة المستھلكة

( اعتمادا على نسبة من سعر البیع  جزافیةأما الأعباء غیر المباشرة فیتم تحمیلھا لسعر التكلفة باستخدام طریقة      

، وھذه النسبة لا تقوم على أي مبرر منطقي ، حیث أن مختلف منتجات الشركة تتحمل  بنفس ) 12.16× % 39.28

النسبة من الأعباء غیر المباشرة ، وھو أمر یبتعد كثیرا عن حقیقة التكالیف ولا یعكس  ما  تستنفده تلك  المنتجات من 

    .موارد

 

  

  

 
  

 :المصدر 



  

  حسب الأقســـاممصفوفة خارطة النشاطات ) :  2.10.4( جدول   
 

                                L.  RAVIGNON ET AUTRES,  op cit  p 40 :المصدر            

 

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

أخرى وھذا مما بتطبیق ھذه الطریقة التقریبیة ، فإن قسم المحاسبة  یجعل بعض المنتجات تتحمل بتكالیف منتجات و 

بالمنتجات التي تحقق الربح وتلك التي تجلب الخسائر، ویربك سیاسة التسعیر  ینویجعلھ غیر عارف ؤولین یضلل المس

  . ویجعل التوجھ الإستراتیجي للمؤسسة منحرفا عن المسار السلیم 

    
  

  الأقـــــــســـــــام      
  
  

 )المھام ( النشــــاطــــات    
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          نشاطات تمویـــن المنـــتجـــات
          تصــمـــیــم المنـــتجـــات الجدیــــدة

          اختبار المـــتجـــات
          النشـــاطـــات المرتبطـــة بالـــشـــراء

          شـــراء المـــواد والأغلــــفـــة
          إدارة التــــمویـــن

          نشـــاطات الإنتـــــأج
          المـــــــزج

          A تعبئة المنتج 
                                                                            cو    Bتعبئــــة المنتجـــات 

          التعبئة  الیدویة
          النشــاطــات  الداعــمة للإنتـــاج

          إدارة الورشــات
          الشرورع في إنتاج المنتج

          إدارة الجـــودة
          النشاطــــــــــــــــات التجــــاریة

          التسویـــق نحـــو  المساحات الكـــبـــرى
          التسویق نحو المطاعم

          التسویق نحو المتاجر التقلیدیة 
          النشاطات اللوجستیة

          النقل والمناولة
          إدارة المخزون 

          اإصدار
          النشاطات المرتبطة بإدارة البیع

          إصدار الفواتیر
          تحصیل الدیون

          النشاطات الھیكلیة 
          إدارة المؤسسة 

          المحاسبة والتسییر



تنع المسؤولون في ھذه المؤسسة ، وقد اقومن الضروري والحالة ھذه تعمیق تحلیل التكالیف وتصحیح الطرق التقریبیة   

  .)2(باعتماد طریقة التكلفة بواسطة الأنشطة

 الأنشطة في  شركة لوقارمون بواسطةالتكلفة طریقة محـاولة لتطبیق  5.10.4

الأنشطة بدیلا أفضل للطریقة التقریبیة  نظرا لآثارھا الجیدة على عملیة التسییر  بواسطةیعتبر تطبیق طریقة التكلفة     

مرحلة تحدید النشاطات، مرحلة  : والتنظیم وتوجیھ الإستراتیجیة ، وقد مر تطبیق ھذه الطریقة بعدة مراحل وھي 

  .أجل حساب سعر التكلفة ثم تحمیل تكلفة النشاطات للمنتجات من  ،تخصیص الموارد للنشاطات التي تم  تحدیدھا

 تحدید نشاطات الشركة. 1.5.10.4

قامت ھذه المرحلة على دراسة وتحلیل الھیكل التنظیمي وتتبع مراحل عملیة الإنتاج ، وتحلیل الأعمال والمھام  في      

ي إلى عدة ونتجت عن ھذه الدراسة حصر ثمانیة نشاطات أساسیة ، ینقسم كل نشاط أساس   .مختلف الأقسام  والورشات

   :)3( ) 2.10.4(   السابق  مھام ، ثم تعیین علاقة المھام بمختلف الأقسام ، وقد لخصت نتیجة ھذه المرحلة في الجدول

أن ھناك العدید من المھام التي یشترك في إنجازھا عدة أقسام ) مصفوفة  الذي ھو على شكل (ا الجدول ویتبین من ھذ

للمؤسسة التي وفقھا یتم تجاوز الإنفصال التام بین الأقسام   transversaleالعرضانیةوھذا ما یجسد المقاربة التنظیمیة 

واقتصاد  أدء السیروراتالإداریة وخلق جسر فیما بینھا من أجل التنسیق عند إنجاز المھام المشتركة بھدف  تحسین 

  .الوقت والتكالیف

لناشئة من تتـابع النشاطات والمھام ، وبعد الكشف الكشف عن السـیرورات افي مصفوفة خارطة النشاطات  وتساعد  

یسمح  ، مما) 1.10.4(الشكل    ویمكن تجسید المقاربة العرضانیة للتنظیم في. عن تلك السیرورات یتوجب تحسینھا 

    . باستنباط السیرورات من أجل إبلاغ المعلومات حول العمل المنجز وتحدید علاقات العمل المرتبطة بالنشاطات الأخرى

  
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

(2), Laurent  RAVIGNON ET AUTRES , op;p 41 
(3), Ibid , p 42 
 
 
 
 
 

    

  

  

  

  

  



تتمیز بإنتاج مشترك ة أھداف خاص فالسیرورات عبارة عن تتابع سلسلة من النشاطات المرتبطة والمنجزة بھدف بلوغ 
   ) 5(، ویعتبر كل نشاط زبونا لنشاط آخر داخل المؤسسة ، ویمثل حلقة في خلق القیمة للزبون الخارجي  )4(

   التنظیم العرضاني للمؤسسة اعتمادا على النشاطات) :  1.10.4( شكل   

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

   إعداد الباحث بناء على  دراسة الحالة:لمصدرا

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
(4),P.Lorino. Le contrôle de gestion  Stratégique. Paris , Dunod ,1991. P119                                                                                                  
)5 ( M.Lebas ,Comptabilité Analytique  Basée  Sur Les  Activités .Revue Françaises De Comptabilité 

.septembre 1991.pp 87-90 
 

    

  

  

  

 نشاط

  النقل والمناولة

قسم 
 المحاسبة

قسم 
 السكرتاریة

القسم 
 التجاري

 نشاط

تصمیم المنتجات 
  الجدیدة

نقل المواد والمنتجات  تموین  الورشات
 في الورشات والمخازن

 )1(قسم  الورشة 

 )الإدارة ( قسم 

 )المخزونات ( قـسـم 

 )التجاري ( القسم  ) 1( قسم الورشة 

 تسجیل المبیعات

وإعداد إحصائیات 
  المبیعات

تسجیل 
 الطلبیات

  وإعداد الفواتیر

التــأكـــــد  من 
 الفواتـــیر

تجریب  
 المنتجات

البحث وإعداد 
 التولیفات

اختبار المنتجات 
 مع الزبائن

 نشاط

  إعداد الفواتیر

 



، فإن الشركات الیابانیة حققت آثارا  إیجابیة ھامة في الإقتصاد في التكالیف من خلال تحسین  Turney )6(وحسب تورني 

  .السیرورات وإلغاء الوقت الضائع الذي یتخللھا 

  : إن مسعى تحدید السیرورات یتمفصل حول بعدین أساسیین وھما     

تحدید مولدات التكالیف الممثلة في مسببات النشاط فمثلا إصدار لوطة من قطع الغیار سببھا : ــ من الناحیة الخلفیة للنشاط 

  . ذات مواصفات خاصةتلبیة طلبیة زبون 

  .الفعالیة والجودة ومدة استغراق النشاط یقیمالذي قیاس الأداء : ــ من الناحیة الأمامیة للنشاط 

ورشة ( ومن دراستنا لخارطة النشاطات ، یمكننا تجسید كیفیة تشكل مجمعات التكالیف ؛ فمثلا نجد أن الورشات الأربعة  

صیصھ تساھم بجانب من عملھا في نشاط تصمیم المنتجات وبالتالي فإن جزءا من موارد ھذه الورشات یتم تخ)  1،2،3،4

نشاط إنجاز في  المشترك تساھم بعملھا) المحاسبة ، الإدارة السكرتاریة ، القسم التجاري(لھذا النشاط ، وھناك أربعة أقسام 

 كما ھو واضح في ھذا الشكل ،و. )2.10.4(إدارة البیع ، وتبعا لذلك یمكن التعبیر عن جانب من مجمعات التكالیف بالشكل 

  قسما  فإن

  جانب من مجمعات التكالیف:  )2.10.4(شكل      
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  إعداد الباحث بناء على الحالة المدروسة: المصدر      

ة في ـمن أعباء الورشات یتبلور في مجمع التكالیف الخاص بنشاط تصمیم المنتجات بالتناسب مع مقدار مساھمة كل ورش

  امــالأقس خصص جزء من أعباءیالمنوال وعلى نفس  .اط تصمیم المنتجات ـنش

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
(6 ) :P.B.Turney. The ABC Performance Breakthroutgh ,Cost Technology Inc.Portland.Oregon.1991  .  pp ; 98 

  

  

  

  

  

 مجمع تكالیف

نشاط تصمیم 
  المنتجات

 مجمع تكالیف

نشاط إدارة  
  المبیعات



وعلیھ ، . لمجمع تكلفة نشاط المبیعات بالتناسب مع مساھمة كل قسم) تجارة  سكرتاریة ، إدارة ، محاسبة ،( الأربعة 

  .فعندما تستقبل النشاطات تكالیف عدة أقسام ، فإنھا تتحول إلى مجمعات تكالیف

مجمع نشاط تصمیم : على ثمانیة مجمعات للتكالیف وھي  حصلناوكنتیجة لتوزیع أعباء الأقسام على مختلف النشاطات ،  

ت ، مجمع نشاط التموین ، مجمع نشاط الإنتاج ، مجمع نشاط دعم الإنتاج ، مجمع النشاط التجاري ، مجمع المنتجا

 .النشاطات اللوجستیة ، مجمع نشاط إدارة البیع ،مجمع النشاط الھیكلي

  كیفیة توزیع الموارد على النشاطات 2.5.10.4

ییم ــكن من تقــللتم جدیدھیكل تحلیلي  استحداثشركة من اعتمادا على مساھمة  فرقة البحث المیداني ، تمكنت ال    

  .)...إدارة ، محاسبة ،الخ ورشات،( ام ــف الأقســمختل  من طرف.) وازم ، الخـور ، مواد ولـأج( ھلكة  ــالموارد المست

الشركة من أجل تقسیم  موارد الأقسام على النشاطات طبقا للكیفیة في وبعد ذلك ، تم الإستعانة برئیس قسم المحاسبة     

  : الآتیة 

  .ــ حملت تكالیف المعدات والمواد الخاصة للنشاطات المرتبطة بھا

ولتوزیع . والمنقضي في إنجاز النشاطات خضع للحساب خلال فترة البحث)  بالساعة ( ــ إن الزمن الخاص بالقسم

، حولت الساعات  المنقضیة في ممارسة النشاطات إلى نسب مائویة من المجموع الكلي للزمن الأعباء المرتبطة بالزمن 

   .المتاح للقسم 
 

) 1الورشة ( توزیع الزمن المتاح على النشاطات ) : 3.10.4(جدول   

   1الورشة رقم 
 قائمة النشاطات

 من المجموع % عدد الساعات

  40  61 الخلط
  10  15 إدارة الجودة 

  20  30 النقل والمناولة
  10  15 تصمیم المنتجات الجدیدة 

  20  30 اختبار المنتجات 
  % 100 ساعة 151 مجموع الساعات المنقضیة في النشاطات

 
                     Laurent  RAVIGNON ET AUTREs     ,    op cit p 44 :  المصدر         
 

   على أسعار التكلفة توزیع تكالیف المجمعات.  3.5.10.4

التي تسمح بتوزیع تكلفة مجمعات النشاط  على سعر ) أو وحدة التشغیل ( تشمل  ھذه المرحلة تحدید مسببات النشاط      

أمثلة على )  4.10.4(الجدول  ویقدم  .تكلفة المنتجات ، أو حساب تكلفة شبكات التوزیع وحساب التكلفة حسب الزبون،الخ

  .النشاطبعض مسببات  

  
  
  
  
  



  النشاطات ومسبباتھا) : 4.10.4(جدول 
  )وحدة التشغیل ( مسببات النشاط   النشاطات 

  إدارة التموین 
  Aتعبئت المنتج 

  التعبئة الیدویة
  انطلاق الإنتاج 

 إدارة المخزونات 

  عدد التموینات 
  ساعات آلــة 

  ساعة ید عاملة مباشرة 
  عدد أوامر الإنتاج 

  عدد الأصناف
   op cit p 44 .Laurent  RAVIGNON ET AUTRES :المصدر 

  
) وحدات التشغیل(المسببات واستنباطغیر أن إعداد المعاییر الزمنیة  قصیرة،مدة  یستغرق سوىإن تحدید النشاطات لم 

(  تكلفة المنتجات بالتناسب مع المعدل الزمني مخصصة كلیا لسعر   فبالنسبة لعملیات التعبئة التي كانت. تطلب مدة طویلة 

وقد أدى ذلك إلى تحمیل التكالیف بصورة دقیقة . للورشة ،ھذه العملیة تجزأت إلى أربع نشاطات )  ید عاملة مباشرة 

  .زمن استعمال الآلة ومدة عمل العامل مع  ومتناسبة

، والتي كانت سابقا تحمل  محزوناتالتاج ، تسییر ، انطلاق الإنأما مجمعات النشاطات الأخرى مثل تسییر التموین 

لأسعار التكلفة على أساس سعر البیع ، أصبحت الآن توزع بواسطة مسببات التكالیف التي تعكس كیفیة استھلاك المنتجات 

ج ، لأن توزع على المنتج حسب عدد أوامر الإنتا" الإنطلاق في الإنتاج "فمثلا نجد أن موارد  نشاط  . لموارد النشاطات

وھذا  كبیر،في الإنتاج بشكل تكرار نشاط الإعداد والشروع ھناك أصناف  من المنتجات تصنع بأحجام صغیرة  وتتطلب 

 .)7(یجعلھا تتحمل قدرا اكبر من تكالیف الإنطلاق مقابل تقلیص حجم المخزونات وتفادي تلف المنتجات داخل المخازن 

ویبین الشكل . تكالیف نشاط الإنطلاق نظرا لأنھا تصنع بأحجام كبیرة حمل سوى بنصیب أقل منتوھناك منتجات لا ت

  .جانب من كیفیة تحمیل أعباء النشاطات إلى سعر تكلفة المنتجات) 3.10.4(

تضمنت العناصر  ،كنتیجة لتطبیق طریقة التكلفة بواسطة الأنشطة ، استبدلت بطاقة التكلفة القدیمة ببطاقة جدیدةو  

  ): 5.10.4(ولدكما ھو ظاھر في الجالمكونة لكل منتج بشكل مفصل ودقیق ، 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

(7 ) , J.C. Tarondeau ; Stratégie Industrielle ;Vuibert ;Paris, 1993, p 217 
  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  



  تحمیل تكلفة النشاطات إلى المنتجاتجانب من ) : 3.10.4(شكل 
  

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  بناء على الحالة المدروسةإعداد الباحث : المصدر  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  

عملیة الإنطلاق في 
 الإنتاج

عملیات التعبئة 
 الآلیة

 مجمع نشاط دعم الإنتاج مجمع نشاط الإنتاج
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دیسار المنتج 
 120كولا
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المنتج دیسار 
  122كولا

المنتج دیسار 
  175كولا



  حسب مقاربة التكلفة عن طریق الأنشطة) علبة كارتون( بطاقة سعر التكلفة  للمنتج دیسار كولا ) :  5.10.4(  جدول 
   

  نتائج الدراسة المیدانیة للشركة: المصدر  

  

  120: المنتج 
  1عائلة المنتج 

  12: وحدة البیع

  
  

  
  

      

  مسبب التكلفة  توصیف
أو وحدة التشغیل ( 

(  

السعرأو تكلفة   الكمیة
  الوحدة 

التكلفة 
  الكلیة

سعر البیع 
  والھامش

  12.16    1.013  12    )خارج الرسم ( سعر البیع
  تكلفة المواد 

  مواد
  أكیاس 
  إیتوي 

  كارتون

  
  كغ 

  كیس 
  غلاف 

  علبة كارتون

  
0,28 
80 
20 
1 

 
6,821 
0,003 
0,026 
0,18 

  
1,91 
0,27 
0,52 
0,18 

  

   2,88 0,24  12    مجموع تكلفة المواد 
  9,28   0,773  12  علبة كارتون  ھامش على تكلفة المواد

  نشاطات مرتبطة بالمشتریات
  شراء المواد  والأغلفة 

  التموین

  
  مشتریات مواد%

  عدد التموینات

  
6,0 
1 

 
2,88 
0,08 

  
0,17 
0,08 

  

  نشاطات الإنتاج
  تكلفة الآلة: ورشة الخلط 
  تكلفة العمالة المباشرة: ورشة الخلط 
  تكلفة الآلة : ورشة التعبئة 
  تكلفة العمالة المنباشرة: ورشة التعبئة 

   
  ساعات آلة

  ساعات عمل مباشر
  ساعات آلة 

  ساعات عمل مباشر
 

  
0,05 
0,25 
0,012

5 
0,014 

  
15,60 
14,16 
19,20 
15,00   

  
0,78  
3,54 
0,24 
0,21  

  

  نشاطات دعم الإنتاج 
  إدارة الورشات 

  الإنطلاق في الإنتاج 
  إدارة الجودة

  
  عدد أوامر الصنع
  عدد أوامر الصنع

  عدد الأصناف
  

  
1 
1 
1 

  
0,24 
0,56 
0,08 

  
0,24 
0,56 
0,08  

  
  

  لوجستیة نشاطات
  نقل ومناولة

  إدارة المخزونات 
  إصدار 

  
  عدد الساعات
  عدد الأصناف

 نوع الطرد/سا 

  
0,011 

1 
0,05 

  
15,45 
0,11 
3,80 

  
0,17 
0,11 
0,19  

  

 2,91   0,242  12  علبة كارتون  ھامش تكلفة الإنتاج 

  نشاطات مرتبطة بالعملیات التجاریة
  نشاطات مرتبطة بإدارة المبیعات

  إصدار الفواتیر 
  تحصیل الدیون 

  نشاطات تصمیم المنتجات 
  تصمیم المنتجات 
  اختبار المنتجات 

  عدد الإصدارات
  

  عدد الفواتیر
  
  

  عدد المنتجات

1 
 
1 
 
 
1 
1 

0,15 
 

0,42 
 
 

0,01 
0,03 

0,15 
 

0,42 
 
  

0,01 
0,03 
  

  

 2,30   0,191  12  علبة كارتون  ھامش قبل الأعباء ذات الخصوصیة 

  أعباء ذات خصوصیة 
  نقل خارجي 

  تخفیضات آخر السنة

  
  عدد الطرود

 رقم أعمال%

  
1  
2  

  
0,61 
0,24 

  
0,61 
0,24 

  

   10,71 0,892 12  علبة كارتون  الكليسعر التكلفة 
  الإستغلالدنتیجة 

  من سعر البیع %النتیجة 
 0,12  12  علبة كارتون

  
  1,45 

11,92% 



  على سعر تكلفة المنتجات بواسطة الأنشطةانعكاس تطبیق طریقة التكلفة . 6.10.4

وفق الطریقتین ، طریقة التكلفة التقلیدیة ثم )  12دیسار كولا مرجع ( تناولنا بالعرض بطاقة التكلفة لنفس المنتج     

 % 10شھدت انخفاضا بمعدل  ABCطریقة التكلفة بواسطة الأنشطة ، وتبین الدراسة أن التكلفة لھذا المنتج بطریقة 

مرة ،ویفسر ھذا الفرق بأن ھذا المنتج یصنع بأحجام كبیرة مما جعلھ یستفید من الإقتصاد  5,6ب  ت ھامش الربحوتضاعف

في التكلفة؛ في حین نجد أن المنتجات التي تصنع بأحجام صغیرة شھدت ارتفاعا في التكالیف بسبب  تحمل الأعباء 

عادة ضبط الآلات وتسییر ، وإ coût de lancement des commandesالإضافیة المرتبطة  بانطلاق الطلبیات

  . الورشات وتحمل أعباء تجاریة إضافیة

 آثار تطبیق طریقة التكلفة بواسطة الأنشطة على القرارات الإستراتیجیة للشركة. 7.10.4

"  م لوحة أن تصمھذه الشركة ل یمكن من أجل استكمال نظامھا  التسییري وبالاستعانة  ببرنامج الإعلام الآلي ،   

مساحات كبرى ومتوسطة ، دیسار (  لعرض الھوامش والنتائج مفصلة حسب مقاطع سوقیة  ")  6.10.4( جدول

أداة قیادة  في كونھا ھذه اللوحة وتفید. ، حسب الزبائن ، حسب مجموعة المنتجات...) للمطاعم ، منتجات للتصدیر 

شاملة لأسعار التكلفة حسب التجزئة لالمعلومات ا) :  6.10.4(جدول   للنشاطات الإستراتیجيتوجیھ لأساسیة ل

  الإستراتیجیة

  )حسب المنتجات (     

)دیسار (تحلیة   المجموع  حساب الإستغلال التحلیلي  
 علامة الشركة

)1( م ك م   

)دیسار( تحلیة   
علامة الشركة

 للمطاعم

)دیسار (تحلیة   
 علامة للتوزیع

 م ك م
  رقم الأعمال 
  ــ تكلفة المواد

  

        

          ھامش تكلفة المواد 
  النشاطات المرتبطة بالشراء

  نشاطات الإنتاج 
  نشاطات دعم الإنتاج

        

          ھــامش تكلفة الإنتــاج
  نشاطات مرتبطة بالعملیاتالتجاریة
  نشاطات مرتبطة بغدارة المبیعات

  نشاطات ھیكلیة
  نشاطات تصمیم المنتجات 

  أعباء خاصة

        

          نتائج الإستغلال
  مساحات كبرى ومتوسطة تعني   م ك م) : 1(

  تصمیم الباحث بناء على الحالة المدروسة : المصدر

المسیرین ، وقد أدى بمسؤول  استجاب لطموحات في ھذه المؤسسة  التكلفة بواسطة الأنشطة  طریقةإن تطبیق        

   .الشركة إلى استثمار كامل جھوده في المشروع مما حفز العاملین ولا سیما  رئیس قسم المحاسبة 



العلامة الخاصة  على الشركة بتركیز مبیعاتھل وكانعكاس لتطبیق طریقة التكلفة بواسطة الأنشطة قامت الإدارة العلیا 

واعتمادا على التحكم في التكالیف والسبق التنافسي  ، أجریت مفاوضات مع شركة .  نحو تجارة التجزئة والتصدیر بھا

  .تمتلك سلسلة من المساحات الكبرى  لتنتج لھا تشكیلة كاملة من منتجات التحلیة 

ھ كلي من المستھلك النھائي ، وبما أن مدیر الشركة واعیا بتطورات السوق ، حیث أن سعر البیع مفروضا بشكل شب  

أن سعر التكلفة ونمط التصنیع  إذتصمیم منتجات  تأخذ في الإعتبار ھذه  المقاربة الجدیدة، لمؤسسة في حاجة إلى فإن ا

تنطلق فھذه  المقاربة تندرج ضمن مسعى التكلفة المستھدفة التي  )8( .السائد  سعر البیعمع   بالإرتباط سلفا یتم إعدادھم

الھامش المستھدف والذي على أساسھ ینطلق البحث في تحدید مكونات المنتوج  من سعر البیع السائد في السوق وتحدید 

ودراسة السیرورات المرتبطة بتصنیعھ ثم  الإعتماد على تجریبھ مع التخفیض المستمر لتكلفتھ دون الإخلال بمستوى 

   . الجودة الكفیلة بتحقیق متطلبات الزبائن

  

  

  

  

  

  

  

  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
(8), Laurent  RAVIGNON ET AUTRES , op cit; p 48 
 

   

  

 

  

  

  

  

  

  



 المبحث الحـادي عشر

 جوانب من واقع استراتیجیة التغطیة السوقیة

 

ك لإظھار كیفیة استفادة ذلالتكالیف في شركتین أمریكیتین ، ونتناول في ھذا المبحث جانب من ممارسة استراتیجیة     

من ولوج أسواق جغرافیة عدیدة مستفیدة  Nucorھذه الشركات من المتحولات التكالیفیة ، حیث نبین كیف تمكنت شركة 

سیاسة انتقائیة  تبنتفقد  "الكندیة ـ الأمریكیة " أما شركات النقل .من اقتصادیات الحجم والتجربة والقدرات التنظیمیة

أي التركیز  لتوازن بین الإیرادات والتكلفة مركزة على المقاطع السوقیة ذات المردودیة المرتفعةالسوق بمراعاة اتغطیة ل

  ." إیراد \تكلفة " على تحقیق أفضل نسبة  

  دینامیكیة التغطیة الجغرافیة لشركة نیكور. 1.11.4

 Vulcraftلفولاذ بالإضافة إلى مصنع فیلكرافت لعبارة عن مؤسسة تستغل عدة مصانع صغیرة  Nucor شركة نیكور

  .ھذه المؤسسة تقدم مثالا جیدا للتوسع الجغرافي ؛لقطاع البناء الموجھة لأعمدة الفولاذیةل

تحدة، تم بناء في الجنوب الشرقي للولایات الم  Vulcraft بإنشاء مصنع فیلكرافت المؤسسة  فبعدما قامت ھذه    

 Nucorوفي ھذه الأسواق الجدیدة، قامت شركة نیكور . منشآت أخرى من نفس النوع في أسواق جغرافیة أمریكیة أخرى

   .  الأسواق الأصلیةبنقل التجارب والمعارف التي اكتسبھا مسیروھا في 

تدریجیا من استغلال شبكة من مصانع الأعمدة الفولاذیة، كل واحد من  Nucor وضمن ھذا السیاق، تمكنت نیكور  

حیث  ،ویمون سوقا جغرافیا واضح المعالم الحجم اقتصادیاتیساعدھا على الإستفادة من  ھذه المصانع یتمیز بحجم أمثل

دان ھذه الظاھرة یجس)   1.11.4(والشكل )   1.11.4(    إن الجدول.)9(تستأثر بحصة سوقیة مھیمنة في ذلك السوق

   .المرتبطة بھذه الإستراتیجیة

 70000فѧإن المصѧنع ذو الطاقѧة الإنتاجیѧة المقѧدرة بѧـ فبالاعتماد على حسابات دقیقة لتكالیف الإنتѧاج وتكѧالیف النقѧل،     

حѧول ھѧذا المصѧنع الѧذي یقѧوم بتسѧویق ) كلѧم 570(میѧل  356أن یغطѧي سѧوقا جغرافیѧا ذو شѧعاع بعѧده  یسѧتطیع طن سنویا

عѧѧن  تقѧѧلدولار لكѧѧل طѧѧن مѧѧن المنѧѧتج، وھѧѧي تكلفѧѧة  580ویѧѧتمكن مصѧѧنعا بھѧѧذا الحجѧѧم مѧѧن بلѧѧوغ . منتجاتѧѧھ فѧѧي ھѧѧذا المجѧѧال

المؤسسѧة  یسѧمح لھѧذه ، استغلال ھذه المیزة التكالیفیة للتصѧنیعوعلیھ فإن . دولار للطن 25نظیرتھا لدى المنافسین بحوالي 

  .ة عالیة من معدل استعمال الطاقة الإنتاجیةدرج تحقیق على  تساعدھا تغطیة مناطق جغرافیة ب

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

(9): Steiner ,George and all,op cit ,p 79 

  

  



  )فیلكرافت  –شركة نیكور (   أثر التغطیة الجغرافیة على التكلفة والحجم):   1.11.4(جدول 

طاقة  

  المصنع

)1000 

  )طن

شعاع 

التوزیع 

  )میل(

المسافة 

  المتوسطة

تكلفة النقل 

 1000(الكلیة 

  )دولار

التكلفة 

المتوسطة 

للنقل 

  )طن/دولار(

  التكلفة الكلیة  تكلفة الصنع

20  

30  

40  

70  

100  

190  

233  

270  

356  

426  

134  

165  

191  

252  

301  

168  

309  

478  

1102  

1881  

8.37  

10.31  

11.94  

15.75  

18.83  

645  

605  

592  

580  

578  

653.37  

615.31  

603.94  

595.75  

596.83  

  إعداد الباحث بناء على معطیات الدراسة:المصدر 

 ج بعد التسلیم للزبون تبعا للطاقة الإنتاجیةوالتكلفة المتوسطة للمنت) :  1.11.4( شكل 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 من إعداد الباحث بناء على المعطیات: المصدر 

  التكافة بعد

 التسلیم

  تكافة الإنتاج

 عند المصنع

 حجم الإنتاج

 تكلفة المنتج



 

 كلѧم  640بѧـ یبعѧدھا طѧن، یمكѧن لشѧركة فیلكرافѧت أن تمѧون زبونѧا دولار لل  25التكالیفیة البالغة  الوفرةھذه  ففي ظل     

  . الزبون ذلك طن حتى ولو كان ھذا المنافس قریبا من  30000یمتلك مصنعا بطاقة  آخر بسعر أفضل من سعر منافس

وحسѧѧب ھѧѧذا السѧѧیناریو، فإنѧѧھ فѧѧي حالѧѧة الفتѧѧرات المتمیѧѧزة بطلѧѧب قѧѧوي، فѧѧإن فیلكرافѧѧت تسѧѧعر منتجاتھѧѧا حسѧѧب السѧѧعر    

ى حجѧم نشѧاط یحقѧق أفضѧل المحافظѧة علѧ علѧى على النحو الذي یساعدھا المرجعي عند المنافسین ذوي الأحجام الصغیرة 

المنافسین الصغار یواجھون صعوبات تنافسیة خلال فترة انخفѧاض الطلѧب ممѧا یضѧطرون   ونشیر إلى أن ھؤلاء.مردودیة

  . إلى التوقف عن النشاط مؤقتا

اقتصѧѧادیات الحجѧѧم  عѧѧاملي مسѧѧتغلةمصѧѧانع للفѧѧولاذ،  5 تѧѧدیرفیلكرافѧѧت  أصѧѧبحتوكنتیجѧѧة لھѧѧذه المقاربѧѧة الإسѧѧتراتیجیة، 

   .نحنى التجربة في تخفیض تكالیف إنتاجھاوم

لجѧأت إلѧى اسѧتراتیجیة التوسѧع الجغرافѧي ، باعتبѧاره بѧدیلا جیѧد وھѧذا للأسѧباب Vulcraft ونعتقد أن شѧركت فیلكرافѧت   

  : التالیة 

   .)10(ـــ تشابھ متطلبات الأسواق الجغرافیة الجدیدة مع متطلبات السوق القدیمة من حیث الرغبات والأسعار السائدة

وتفعیѧل ذلѧك بإمѧداد  TMEـــ قدرة الإدارة على التحدید المسبق لحجم المشروع  الذي یحقѧق لھѧا أفضѧل حجѧم أدنѧى فعѧال 

المصانع الجدیدة بالخبرات والمھارات التنظیمیة والتكنولوجیة المكتسبة من المصنع القدیم مما یѧؤدي إلѧى ارتفѧاع الإنتاجیѧة 

  .وتدنیة التكالیف بوتیرة سریعة

  راسة حالة سوق نقل الطرود الصغیرةد.   2.11.4

تتمحور ھذه الحالة حول نشاط مجموعة من الشركات تنحصر مھمتھا في جمع الطرود والرسائل مѧن المرسѧلین إلѧى      

مѧن عѧدد كبیѧر مѧن الزبѧائن، ممѧا  محیѧث تقѧوم ھѧذه الشѧركات بجمѧع الطѧرود بمختلѧف الأحجѧا). المرسلین إلѧیھم(المستقبلین 

  .سبب تعقد شبكة التوزیعھم یرتفع وبالمقابل تعقد نشاطھم بجعل حجم أعمال

ت صѧعوبات للشѧركات التي خلق (UPS, Purator etc)وفي نفس مجال النشاط، برزت شركات أخرى في أمریكا وكندا 

سѧѧعار مسѧѧتھدفا بدقѧѧة أصѧѧنافا معینѧѧة مѧѧن لأوبأقѧѧل ا القدیمѧة بإرسѧѧاء نظѧѧام اسѧѧتراتیجي جدیѧѧد صѧѧمم لتقѧѧدیم خѧѧدمات أكثѧر كفѧѧاءة

  .)11(الزبائن

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

(10),Stalk ,G . The next sources of competitive, Harvard Business Review, Marsh –April 1982, p 47 

(11),Steiner , George and all , op cit p 80  

  



المختلفѧة التѧي تѧؤثر علѧى  الأسѧباب یتوجѧب فھѧم ف ، تأویلا مبسطا لھذا الاختیار الاستراتیجي یقدم)  2.11.4( إن الشكل  

  .ةالاستراتیجی المنظومة مستوى وتطور تكلفة كل عامل من عوامل 

الجغرافیة لجمع الطرود وتوزیعھا، وكیف تؤثر تلѧك الشѧبكات علѧى تكلفѧة الجمѧع فالأمر یتعلق بدراسة مختلف الشبكات   

  .والتوزیع، وكیف أن الحجم حسب المرسل والمسافة بین المرسلین تؤثر وتغیر تكلفة الجمع وھكذا

ة فارتفاع وتیر.، یتوجب تصنیف الزبائن المحتملین حسب طبیعة ووتیرة الإرسال)  4.11.4( وكما یبین الجدول   

ففي الوقت  .الإرسال یؤدي إلى رفع طاقة تشغیل التجھیزات للشركة ویجنبھا تحمل تكالیف نقص استخدام الطاقة المتاحة

الداخلة التي استمرت الشركات القدیمة في تأدیة نشاط الجمع والتوزیع ملبیة جمیع الاحتیاجات دون تمییز، فإن الشركات 

(     محددا من الزبائن مقطعا تستھف ة  انتقائیةاستراتیجی منظومة عدت أ (UPS, Purator etc)  الجدیدة        

  .ةالنظام الاستراتیجي للمؤسسة یستفید من میزة تكالیفیة في غایة الأھمی یجعل حیث أن ھذا الصنف )  L1 T2بالأساس  

  مكونات تكلفة الشركات المتخصصة في جمع وتوزیع الطرود البریدیة) :  2.11.4(شكل 

  

   

 

 

 

 

 

 

 

    

  

  لــمویـتكالیف الت×تكالیف التسلیم  ×تكالیف النقل  ×تكالیف المحطات × التكالیف الإداریة  ×تكلفة الجمع 

 

 Hansen.G.S."Determinants of firm performance 

". Straegic management journal, vol 10.1989.pp 32-38 

 

 

    

 :المصدر 

  شبكة التوزیع ـ 
ـ المسافة بین المرسلین 

 (destinataires)إلیھم
ـ الحج حسب المرسل 

  ) (destinataireإلیھ 

ـ عدد المحطات 
  الوسیطة 

ـ اتساع تشكیلة 
 المنتجات

  ـ شبكة جمع الطرود
ـ المسافة ما بین 

  الزبائن
ــ الحجم حسب كل 

  إرسال

  ـ حجم  ومدة الحسابات المستحقة 
ــ النسبة المائویة للزبائن 

  المشكوك فیھم 
 ــ الإحتیاجات من االإستثمار

ـ النسبة المائویة لاستخدام 
طاقة تعبئة الشاحنات 

 ذھابا وإیابا

  ـ تعقیدات خاصة بالوثائق
  ـ شبكة الخدمات المقدمة

 ـ مستــوى الأتمــة



 

  تصنیف الزبائن حسب أنواع ووتیرة الإرسال) :   2.11.4(جدول 

              

T5 T4 T3 T2 T1     

L1 T5 L1 T4 L1 T3 L1 T2 L1 T1 L1   

L2 T5 L2 T4 L2 T3 L2 T2 L2 T1  L2   

L3 T5 L3 T4 L3 T3 L3 T2 L3 T1 L3   

 

 صیاغة الباحث لھذه الدراسة: المصدر   

 

  :حیث 

L1 :إرسال یومي،  

L2: إرسال مرة في الأسبوع على الأقل،  

L3 :إرسال ظرفي،  

T1 : كلغ ما بین المدن 10ظروف أو وثائق أقل من (مراسلات( ،  

T2 : كلغ 25أقل من (طرود صغیرة(.،  

T3 : طرود صغیرة وإرسالات أخرى أقل من التعبئة الكاملة للشاحنة ،  

T4  :،إرسالات ذات أحجام مختلفة ولكنھا لا توفر التعبئة الكاملة للشاحنات  

T5 :ذات تعبئة كاملة وتعبئة جزئیة للشاحنات اتإصدار.   

علѧى النحѧو الѧذي یحѧافظ علѧى النجاعѧة  هوفضلا عن ذلك، فإن التوسѧع الجغرافѧي للنظѧام الاسѧتراتیجي الجدیѧد تѧم إعѧداد  

  .خدمات جیدة لأغلب الزبائن المحتملینالاقتصادیة مع الحرص على تقدیم 

 ،علѧى التكѧالیف والإیѧراداتوأثѧر ذلѧك  L1 T2الخاصѧة بѧالمقطع السѧوقي شبكات الجمع والتوزیѧع لوحسب دراسة دقیقة   

فھѧѧذه التغطیѧѧة ) .  3.11.4( الѧѧواردة فѧѧي الجѧѧدول  (PP, PG, GP, GG)فقѧѧد تѧѧم الاكتفѧѧاء بالتغطیѧѧة الجغرافیѧѧة للتركیبѧѧات 

 الـــــــــــــوع الإرســــــــــــن

وت
یــــ

ــــ
  رة

رس
الإ

 الــــ



في التكѧالیف المرتبطѧة  exponentielleتجنب المؤسسة زیادة أسیة ھي الكلي و النشاطمن حجم  % 80 ئتكافالجغرافیة 

وعلى عكس الشركات الجدیدة، فإن الشركات القدیمة ضلت تبحث عن زیادة حجم نشѧاطھا مѧن . بالتغطیة الجغرافیة الكاملة

تیجѧѧة لاعتمѧѧاد ھѧѧذه الإسѧѧتراتیجیة الشѧѧاملة لمختلѧѧف الزبѧѧائن وكن. دون تمییѧѧز خѧѧلال تقѧѧدیم خѧѧدماتھا لكافѧѧة الشѧѧبكة الجغرافیѧѧة

مѧن ھѧؤلاء الزبѧائن  % 90زبون مختلѧف شѧھریا إلا أن 150000ھذه الشركات من خدمة  ،استحوذتوالمناطق الجغرافیة 

مѧѧن بالمائѧѧة  90ویعنѧѧي ھѧذا بالنسѧѧبة للشѧѧركات القدیمѧة أن لѧѧدیھا . دولار سѧѧنویا 1000رقѧѧم ھامشѧي لا یتعѧѧدى لا یقѧدم سѧѧوى 

  . بالمائة من الإیرادات 1بالمائة من مواردھا ولا یقدمون سوى  95الزبائن الذین یستنفدون  

 المختار من الشركات الجدیدة السوقي  للمقطعالمستھدفة الشبكة ) : 3.11.4( جدول

      

  

      

مراكز حضریة     
  )G(كبرى 

مناطق في 
محیط المراكز 

  )P(الكبرى 

مدن صغیرة 
 Vوقرى 

مراكز حضریة   
  )G(كبرى 

GG PG  VG  

 

مناطق في   
محیط المراكز 

الحضریة الكبرى 
)P(  

GP PP VP 

مدن صغیرة   
  )V(وقرى 

GV PV VV 

 إعداد  الباحث من خلال الحالة المدروسة:  المصدر

الاقتصѧѧادي  الأداءوخیمѧѧة علѧѧى  الѧѧھ آثѧѧار تالكبیѧѧر للزبѧѧائن المنتشѧѧرین علѧѧى شѧѧبكة جغرافیѧѧة واسѧѧعة كانѧѧفھѧѧذا التنѧѧوع      

  . )12(الكبیرة موعلى قدرتھا على تقدیم خدمات مناسبة للزبائن في ظل ھذه الأحجا القدیمة  للمؤسسة

الواضѧѧح الإنتقѧѧائي أمѧا الشѧѧركات المتخصصѧѧة فѧي الطѧѧرود الصѧѧغیرة، فقѧѧد تمكنѧت مѧѧن اكتسѧѧاب النجѧѧاح بفضѧل الاختیѧѧار   

كلѧغ المرسѧلة مѧن جھѧات  25الطѧرود التѧي تقѧل عѧن  في حصر نشاطھا في توزیѧع   والسدید للمجال الاستراتیجي والمتمثل

یتموضѧعون بѧدورھم فѧي شѧبكة  علمѧا أن المرسѧلین إلѧیھم ، والتي تقوم بالإرسال یومیѧا محدودةموضع في شبكة جغرافیة تت

  .وثائق مخففةو إجراءات  ذلك، فقد أخضعت الإرسالات إلىوفضلا عن . )13(جغرافیة محدودة كذلك
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(12), Auinn James ; B and all , Intelligent enterprise ; The free press ,New York. 1992. 
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وغنѧي عѧن البیѧان، فѧإن حجѧم الأعمѧال الإجمѧالي المكѧѧافئ للسѧوق المسѧتھدف ، والحصѧة السѧوقیة المسѧتھدفة مѧن طѧѧرف    

تѧوفر ھѧذه الشѧبكة حیѧث ،لصیاغة شبكة لجمع الإرسالات والطرود وتوزیعھا  ا  كافی كان النظام الاستراتیجي المتخصص 

  .حجم نشاط اقتصادي ویمكن من التشغیل الكامل لشاحنات النقل

تقѧدیم خѧدمات ذات جѧودة  قѧادرة علѧىالمؤسسѧة  جعلѧتوضمن ھذه الشѧروط، فѧإن تكلفѧة الاسѧتغلال أصѧبحت جѧد ملائمѧة 

  .الاقتصادي حجم الأعمال نحو أفضل أدائھ من دفعالاستراتیجي  الخیارھذا  وقد مكن. عالیة وبأسعار تنافسیة

المتخصصة، مثل الحالة التي تم وصفھا والخاصة بجمع وتوزیع الطرود الصѧغیرة، تبѧین فѧي التغطیة الإستراتیجیة إن    

الاقتصѧادیة  مراعѧاة العوامѧل مѧعزیادة حجم أعمالھا من خѧلال التوسѧع   لھایمكن العدید من قطاعات النشاط، أن المؤسسة 

   .) 14(المرتبطة بذلك

 التѧي خѧدماتتشѧكیلة واسѧعة مѧن التѧؤدي بالمؤسسѧة إلѧى تقѧدیم غیر  المرتبطة بدراسѧة تكالیفیѧة ، قѧد  یة الشاملة التغطأما 

امتصѧاص تكѧالیف وتتطلب حشد معدات وموارد ضخمة دون الحصѧول علѧى حجѧم أعمѧال قѧادر علѧى تولیѧد فѧائض معتبѧر 

بالتكѧالیف الإضѧافیة  RΔفѧي مقارنѧة الإیѧراد الإضѧافي  ؛ فلا بد عنѧد التوسѧع أن نراعѧي القیѧد المتمثѧل ستغلال الإضافیة الإ

CΔ   روطѧى الشѧق أدنѧ1إذ ینبغي تحقی> 	Δୖ
Δେ

مѧع مجمѧوع المكاسѧب أي   bkالѧوزن  النسѧبي للمكسѧب  الإضѧافي  تقیѧیممѧع   

bk/Σbi دروس  نالوز ھذا كان؛فإذاѧر المѧع غیѧاطاتھا، فالتوسѧمن نشѧھ ضѧى إدماجѧالنسبي ضعیفا ، فإنھ لا یشجع الإدارة عل 

تѧردي مسѧتوى جѧودة الخѧدمات یѧؤدي إلѧى الحجѧم، ویضѧخم تكѧالیف الاسѧتغلال و مѧن غلѧةیحرم المؤسسة مѧن الاسѧتفادة قد 

   .بمعدل سریع

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

(14), Gabarro John ,J/ The dynamic of taking chargre. Harvard business school: Press1987 pp 87-88 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  ـةـــخــلاصـ

  

ستراتیجیة الا ا تجسد سلوكا عملیا لكیفیة تنفیذتتمیز الحالات المدروسة التي تعرضنا إلیھا بأھمیة بالغة ، وذلك لأنھ   

  . بالإرتكاز على البعد التكالیفي ضمن أفق تعظیم القیمة في منظور الزبائن

فإنھا تمكنت من التغلب على مشكل تحدید سعر التكلفة الذي أصبح  ،   Legourmanndفبالنسبة لمؤسسة لوقرمون  

ة الأنشطة كأداة لتحسین السیرورات استخدام طریقة التكلفة بواسطخلال یعكس حقیقة الموارد المستخدمة في المنتوج من 

وھكذا أصبح لدى المؤسسة إمكانیة التخلي عن . واحتساب أسعار التكلفة باتخاذ السعر المفروض  من السوق كمرجع

الأنشطة التي لا تنعكس على تحسین قیمة المنتوج من منظور الزبون ، وفي نفس الوقت توفرت لدیھا إمكانیة حساب 

اطع السوقیة ، وحسب المنتجات أو حسب مسالك التوزیع ،وھذا یوفر لھا استغلال سبقھا التنافسي سعر التكلفة حسب المق

  .  السلع التي تنتجھا   مزیجفي مجال  مقطع المنتجات  الموجھة للتوزیع ، بالإضافة إلى تعدیل 

تتیح  الإستفادة من    أما بالنسبة لشركة الإسمنت ، فإن إستراتیجیتھا ارتكزت على توقع  حجم المصانع التي  

وینبغي أن نؤكد أن الإستفادة من المتحولات التكالیفیة  في ھذه الشركة . اقتصادیات الحجم الكبیر  ومنحنى التجربة 

ارتكز  على اختیار الحجم الأدنى الفعال مع نقل المعارف والتجارب المكتسبة في المصانع القدیمة إلى المصانع الجدیدة 

  .  التكالیف في أقصر مدة ممكنةللتمكن من تقلیص 

وفي حالة سوق التوزیع ، نجد أن الشركات الداخلة الجدیدة لسوق نقل الطرود تمكنت من منافسة الشركات القدیمة    

قیمة ، وبالتالي عدم الإقدام على المقاطع التي تسنفد /  من خلال انتقاء المقاطع السوقیة التي تحقق أفضل نسبة   تكلفة 

  ن الموارد مقابل حجم أعمال متواضعالكثیر م

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  الفصل الخامس

 واقع التكالیف في مؤسسات القطاع الصناعي في الجزائر

  

  تــمـھــــید
التعرض مؤسسات القطاع الصناعي من حیث تطور نمط التسییر وتقییم واقع التكالیف مع  تناول یشتمل ھذا الفصل على 

   . إلى الجوانب التكالیفیة والإستراتیجیة لحالات عملیة خاصة بمؤسسات إنتاجیة

ثم  ، المركزي التسییر الوطنیة الخاضعة لنمط الشركات تشكل بإنشاء  القطاع الصناعي ، أن  وسنرى في الجزء الأول  

 لتدخل والمالیة ثم خطط التصحیح الداخلي   لسلسلة من الإصلاحات المتتالیة أھمھا إعادة  الھیكلة العضویةكان مسرحا 

مرحلة الإستقلالیة في التسییر ضمن مجمعات صنادیق المساھمة ثم الشركات القابضة  وأخیرا شركات إدارة مساھمات 

  .  وسنبین أن  القطاع الخاص  بدأ یأخذ مكانتھ في ظل التحولات الجدیدة ویشارك في تولید الدخلالدولة 

للتكالیف  في تلك المؤسسات ، أما في المرحلة   ألأخیرة فنتناول    ة ثانیة  أھم العوامل المفرزةونعرض في مرحل   

أھمیة الجانب التكالیفي في المؤسسة من حیث كیفیة حساب تكلفة المنتج في شركة الإسمنت وتقییم مزایا وحدود الطریقة 

عرض الأبعاد  لإستراتیجیة للتغطیة الجغرافیة  التي سلكتھا شركة ثم  المعتمدة واقتراح التدابیر الكفیلة بجعلھا أكثر إفادة 

  .بروماسیدور مع تبیان مكانة البعد التكالیفي ضمن ھذه الإستراتیجیة

    

   
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



,2002 

  عشر الثانيالمبحث 

  في الجزائرالصناعي  القطاع مؤسسات تطور 
ثم  ،مرحلة التسییر الموجھ نشأة تلك المؤسسات خلال في الجزائر تحولات مختلفة في نمط تسییرھا ، حیث نتناول المؤسسة الإقتصادیة  شھدت     

ویفیدنا ھذا العرض في اكتساب الأفكار . مرحلة  إعادة ھیكلة الشركات الوطنیة ، لتلیھا التحولات المرتبطة باستقلالیة التسییر وخطط التعدیل الھیكلي 
  .تطبع نمط الإنتاج الصناعي الجزائري وتطور مستوى أدائھ وحظوظھ في النمو مستقبلاالأساسیة التي 

  لقطاع الصناعي  في الجزائر   انشأة مؤسسات  . 1.12.5

بعض وحدات القطاع  إلى بالإضافة  ، من الفترة الإستعماریة من بعض المصانع و الوحدات الصناعیة الموروثة  الصناعیةنشأ قطاع المؤسسات         
التوسع في وقامت الدولة بتأمیم أغلب المؤسسات الاقتصادیة ، تبني النھج الاشتراكي لإدارة الاقتصاد وو في ظل غیاب قطاع خاص  قوي  .الخاص

لاقتصاد الجزائري یھیمن تم خلق عدة شركات وطنیة ذات حجم كبیر وأصبح ا 1982إلى  1967فخلال الفترة الممتدة من . الاستثمارات بمعدلات مرتفعة
  .علیھ القطاع العام

اللوازم تقترح من طرف وتسیر مركزیا، حیث تعتبر عملیات وضع الأھداف و تخصیص الموارد  1987وھكذا ظلت الشركات الوطنیة لغایة         
مار المكثف قد أدى إلى تراكم دیون إن عملیات الاستث  .تقرر من طرف جھاز التخطیط المركزي في إطار مخطط و طني شاملوإدارة الشركة 

فما عدا قطاع المحروقات، سجلت مختلف القطاعات عجزا . )1(درجة العجز الھیكلي إلىالمؤسسات الاقتصادیة مما أغرقھا في عجز مالي یصل أحیانا 
وقد أدى العجز . 1978في %  12قم إلى وارتفع ھذا الر 1973من رقم أعمالھا في سنة % 8محاسبیا، بحیث بلغ متوسط العجز في الشركات الوطنیة 

الاستغلال الجاریة لم تكن مغطاة  أعباء، بل إن )تجدید المعدات(من الاھتلاكات الصناعیة % 16إلى عدم تمكن الشركات الوطنیة من تحقیق  1973سنة 
          )             2(إلا جزئیا) النواتج(من الإیرادات 
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(1) :Bouyacoub Ahmed ,La gestion de l’entreprise publique en algerie , OPU Alger 1988 , p 
241 



  (%)رقم الأعمال / تطور نسبة الخسارة  ) 1.12.5(  جدول 

شركة الحدید و   
 SNSالصلب 

شركة مواد البناء 
SNMC  

 SONICصونبك  Sonelgazسونلغاز 

1973  28.90  16.30  0.94  0.39  

1978  26.10  25.80  11.40  33  

  Synthèse du bilan économique et social, 1967-1978, MPAT, Mai 1980: المصدر

  :داخلیة وخارجیة تم إرجاعھ إلى عدة أسباب) SN(العجز المتراكم للشركات الوطنیة  إن       

تتحمل   مما جعلھا  و اختلال نظام المعلومات ،) 3(التشعب المفرط لوحداتھاوعلى الصعید الداخلي تم إرجاع العجز إلى كبر حجم الشركات الوطنیة ف ــ
 إلى انشغالھا بالإضافة التعقید   تكالیف

و تحملت المؤسسة . المتمثلة في التموین والإنتاج والتوزیعام ملحقة جعلت الإدارة تنحرف عن الوظائف الأساسیة المنوطة بالمؤسسة الاقتصادیة مھب
ة لأي ھذا یدل على عدم احترام حجم العمالة المقررو ،المھاموبسبب تكدیس العمالة التي وظفت بأحجام تفوق احتیاجات الأنشطة  ضخمةأجور  نفقات

  .التسییر الاشتراكي للمؤسسات السيء تطبیقوالتعدد مراكز القرار وونشیر إلى ظھور نزاعات نتیجة ثنائیة القیادة . مؤسسة في سیاق الجدوى الاقتصادیة

وصایة بالمركزیة المفرطة في أما على الصعید الخارجي للمؤسسة فقد اتصفت الإجراءات و القوانین التي تنظم العلاقات بین الشركات الوطنیة و ال   ـــ 
  .النزاعات ونشوءمما أثقل عملیات الشركة بالإجراءات البیروقراطیة و  والتسعیر الإداري اتخاذ قرارات الاستثمار و التموین

وقد بینت بعض الدراسات أن مسیرو الشركات العمومیة یضطرون إلى تنمیة نوعین من الاستراتجیات، إستراتیجیة ذات طبیعة  اقتصادیة ترتبط         
ى موافقتھا علوالحصول على تزكیتھا وإلى تفادي النزاعات مع الوصایة  من خلالھا یسعون )4(مع أھداف المؤسسة، وإستراتیجیة ذات طبیعة مؤسساتیة 

  .الأھداف و المشاریع و التمویل

  :ذكرن و من مظاھر القیود التي شاركت في ركود و عجز الشركات الوطنیة 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

(3)Ahmed bouyacoub  ; op cit 245; 

(4)M Tayeb Hafsi; Gerer L'entreprise publique ;opu ,ALGER, 1990,p 108 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



حتى شراء قطع الغیار الضروریة لتصلیح آلات الإنتاج  الاستثمارات بلـ شرط الحصول على تأشیرة الموافقة من الوصایة لتنفیذ المشاریع أو اقتناء 
  .العاطلة

  .ھاز التخطیط الذي یملك سلطة الرفض أو القبول باعتباره المسؤول الأول على إدارة الاستثماراتشرح مفصل للمشروع لدى جوـ تقدیم برنامج 

 .ضرورة التفاوض مع النظام المصرفي و فق اتفاقیة قرض باعتباره الممول للمشروع المقترحــ 

  الشركات الوطنیة ھیكلة إعادة.  2.12.5

أمام ھذا و )5(من طاقتھ الإنتاجیة% 50یعمل بنسبة والتنمیة قطاعا إنتاجیا یتمیز بالعجز المالي المتراكم و  تجربة الجزائریة في التخطیطالأفرزت         
 ھیكلة الراء إعادة وتحجیمھا للتحكم في تسییرھا، وكان الإنشغال الأساسي وة إعادة ھیكلة الشركات الوطنیة الإعتقاد بضرور 1980منذ  ساد الوضع 

  .المالیة تحقیق المردودیةو م الموارد المتاحةترشید استخدا ھوالعضویة 

مؤسسة عمومیة وقد رافقت عملیة إعادة الھیكلة تطھیرا محاسبیا و مالیا برزت معھ مشاكل و  145شركة وطنیة إلى  85كنتیجة لذلك انقسمت و  
ة الھیكلة العضویة لم یصاحبھا إصلاحا قانونیا فإن و ضعیة أن إعاد وبما   .)6(عراقیل سبب صعوبة تقسیم الذمة المالیة بین المؤسسات العمومیة الجدیدة

  .المؤسسات لم تشھد أي تغییر أساسي

  الإقتصادیة استقلالیة المؤسسات.  3.12.5

ي الإدارو زيھو ما یعبر عن تخلیھا عن التسییر المركو، شرعت الدولة في تطبیق برنامج التعدیل الھیكلي 1986بعد الأزمة المالیة لسنة        
إلا أن القوانین . ةستقلالیة دون التخلي عن قانون امتلاك الدولة للمؤسسلإو قد بدأ مشروع ا. زمات السوقیإرساء قواعد ضبط بواسطة میكانو للاقتصاد

  .السوقجعل المؤسسة الاقتصادیة العمومیة تقترب أكثر من المؤسسة ذات الأسھم و تعمل في إطار اقتصاد  1988ستقلالیة في لإالمتعلقة با

 ویتیح. تھا الذاتیةاحریة استغلال طاقوزمام المبادرة و یقوم مبدأ الاستقلالیة على إعطاء المؤسسة قانونا أساسیا ووسائل عمل تمكنھا من أخذ         
و من ھنا تبدأ مرحلة جدیدة في حیاة  ، تتحمل قیود السوق سلبا أو إیجابا المؤسسة قانون الاستقلالیة إمكانیة التعاقد و فق قواعد القانون التجاري مما یجعل

  . العمل على تحقیق نتائج إیجابیة والمؤسسة الاقتصادیة العمومیة بإعطائھا إمكانیة التصرف في موجوداتھا 
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 (5)Ahmed bouyacoub  ; op cit. 260 

 (6) Fodil Hassam; Les chemins d 'une croissance retrouvée. L'économiste d'Algérie 
,ALGER, 2005  



التصفیة و إعادة النظر في وتخضع للقانون التجاري مثل قابلیة الإفلاس  SPAشركة مساھمة  لتصبحھكذا تغیر الشكل القانوني للمؤسسة الاقتصادیة و   
  .الداخلي والتسییرالإدارة ھیئات 

ھیئة جدیدة أخذت مكان تحت إشراف المؤسسات الاقتصادیة  ،تم وضعبالخوصصة   المتعلق 1995ستقلالیة في للإالتوجیھي  وبعد إلغاء القانون     
تعود ملكیتھا للدولة، و ھي والتي ھي شركات تخضع لنظام قانوني خصوصي ) Fonds de participation(الجھاز المركزي وھي صنادیق المساھمة 

 والمتابعة التنمیة و تحسین المردودیةبغرض )  EPE( مال المؤسسات العمومیة الاقتصادیة رأسمكلفة بتوظیف الاستثمارات بواسطة المشاركة في 
  .  Holdingصنادیق بالشركات القابضة ھذه العوضت  ثم  الرقابةو

المخططات الاجتماعیة الھادفة إلى وشتراك مع المؤسسات الاقتصادیة العمومیة تحدید حافظة النشاطات لقد وقعت على عاتق الشركات القابضة بالا     
  .ات المؤسس تلك  تخلیص المؤسسة من العمالة المكدسة سواء بتطبیق مخطط التصحیح الداخلي أو بواسطة حل

،حیث أن مھمة ھذه الشركات  28التي یبلغ عددھا  SGPییر المساھمات وحالیا فإن المؤسسات الإقتصادیة العمومیة  تسیر بالإشتراك  مع شركات تس
، وتنحصر المھام   ،علما أن عدد المؤسسات یتغیر من حافظة لأخرى   Portefeuilles d’entreprisesتنحصر في تسییر حافظة من المِؤسسات 

  : الأساسیة الموكلة لشركات تسییر المساھمة في الآتي 

  . طات تصحیح وتأھیل وتنمیة مؤسسات القطاع العام حسب المعاییر التجاریة الأكثر نجاعةــ ترجمة وتطبیق مخط

الإدماج ، التنازل ( ــ ترجمة وتطبیق برامج إعادة ھیكلة وخوصصة مؤسسات القطاع العام باستخدام مختلف التصمیمات القانونیة والمالیة الملائمة 
  ). صول المالیة والعینیة ،المساھمة الجزئیة بالأصول ،التنازل عن الأ

  . ــ متابعة تصفیة الشركات التي تم حلھا

  مؤشرات تحسن الأداء في الشركات الصناعیة.  4.12.5

القطاع الإنتاجي على تطبیق القواعد الأساسیة  مسیريمع  Holding، عكفت الشركات القابضة 1997سنة  ذمن الضروري التأكید على أنھ من        
القیمة سجلت بینما  1997مقارنة بسنة  1998ملیار دینار سنة  157ت، و كنتیجة لذلك سجلت الصناعة تحسنا في مستوى نشاطھا بقیمة لتسییر المؤسسا

و قد صاحب ذلك تحسن . )الاستیراد(التكامل و لیس زیادة استھلاك عوامل الإنتاج الخارجیة  ویدل ذلك عن توسع مستوى %12نموا قدره المضافة 
دفع إلى تشجیع إمكانیة خلق موارد ذاتیة تغطي و لو جزئیا  ، مما  لوحدة المنتجةفي ااستھلاك المواد الوسیطة  معدل بالتوازي مع انخفاضالإنتاجیة 

ل فمرحلة التسییر في ظل صنادیق المساھمة والشركات القابضة كانت تعم.  مال العامل بل و حتى الاستثماراتالرأس وویل خدمة الدیون احتیاجات تم
  .وتدنیة مستواه المخزونوامتصاص فائض  أجور العمال تخفیض  ، بالإعتماد أساسا علىج الصناعي النھائيوالمنت تكلفة تخفیضعلى 

منصب عمل تم إلغاؤه و تشغیل  108725منصب الذي ھو عبارة عن الفرق بین  37000، فقد انخفض حجم العمالة بعدد إجمالیةو بصورة         
  الإحالة على المعاشو ارتبط أساسا بالتسریح الإراديوالذي  )7( %22الأشغال الكبرى بلغ تقلیص العمال معدل وفي قطاع الإسكان عامل، و  78597
فق و) 8(مھام محددة لتنفیذ مكانتھا لتجعل من العمل المؤقت وسیلة لمقابلة الاحتیاجات  Flexibilité de travailو بالمقابل احتلت مرونة العمل  المسبق 

  .آجال مضبوطة

 و تكالیف الأجور و المخزون ات تطور نشاط المؤسس: ) 2.12.5  (جدول  

  1998  1999  2000  

  1-  1+  1- %رقم الأعمال  

  5+  11-  4+  %القیمة المضافة 

  3-  7+  2+  مصاریف العاملین

ملیار (مخزون المواد والمنتجات 
 )دینار

 6, 1-  ــــــــــــــــ  ـــــــــ

   2000معطیات وزارة الصناعة لسنة : المصدر

          

ھیكلة مستمرة  ھو ما یعبر عن حركة واسعة لإعادةو 2000تقلیص عدد العمال سنة أخرى و استمر  ارتسم انخفاض حجم العمالة من دورة إلى لقد     
  .الكلي للعمال للعددتقرار سلإمن مجموع التكالیف و تحقیق ا العمالةتقلیص نصیب وھدف إلى التحكم في التكالیف الكلیة ت
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   .)9(دینار كقیمة مضافة و یعود ذلك إلى ارتفاع حجم الإنتاج في أغلب الفروع الصناعیة 5,44و كنتیجة لذلك، فان كل دینار یتم إنفاقھ یحقق  

ملیون دینار   7,3بقیمة  1997سنة  خزینة المؤسساتإن ھذا الانخفاض في التكالیف المرافق لانخفاض الذمم المدینة قد أدى إلى تولید فائض في         
  .ملیار دینار بالنسبة لمجموع حافظات الشركات القابضة 332و بالتالي تخفیض الاستدانة بقیمة  1998مما سمح بإعادة تمویل دورة 

تاحة ، سمحت النتائج المالیة المحققة بإ1997ففي سنة ؛ الشركات الصناعیة حققت تحسنا نوعیا  فإنو بالنظر إلى مجموع ھذه المؤشرات         
، و تمكنت الشركات خلال سنة 1998ملیار سنتیم أعید استثمارھا في سنة  47حافظات الشركات القابضة بلغت على مستوى مختلف  السیولة المالیة

  .ملیار دینار 35إلى  1998التي انخفضت في وملیار دینار  57,6من تحمل أعباء الاستدانة البالغة  1997

 وسجلتملیار دولار  48بلغ الاستثمار  1998ففي .في ضعف الاستثمار تمثلت 1998-1997لسوداء خلال سنتي الجدیر بالذكر أن النقطة او  
  .)10(ملیار دینار 11و  7یتراوح ما بین  ظل  منذ تلك السنة فان الإنفاق الاستثماريومحتشم  مستوىالمردودیة 

التمویل البنكي مع توطید التمویل الذاتي دون أن ننسى الاستفادة من صیغ  ضغوط  فان المؤسسات الاقتصادیة تحررت من 1999في سنة و        
فھذه النتیجة سمحت بتمدید الآثار الایجابیة  .معالجة الدیون القدیمة التي حول جزء منھا إلى قروض متوسطة منھا ما تم تجمیده ، و منھا ما أعید شراءه

انخفاضا في الدیون  1999سنة الشركات قد میزت و" .توازن الخزینة ولتحكم في التكالیف و بالخصوص على صعید  ا 1998و 1997المتراكمة خلال 
حیث أتیحت للشركات  ،و أدى ذلك إلى تولید فائض في الخزینة % 2: ـ مصاریف الأجور ب تو انخفض % 3و تقلص المخزون بنسبة  % 8بمعدل 

غیر أن مستوى الواردات من الموارد الوسیطة المستعملة في تشغیل جھاز الإنتاج خلال فترة ما  . )11("ملیار دینار 98,2القابضة تدفقا مالیا صافیا بحجم 
   .بمعدلات مرتفعة لطاقة الإنتاجیةا باستخدام یسمح لم    2003و       1999بین 

في استعمال  ة مرتفع تمعدلا بتحقیق تمیزت الكیمیاء والصیدلةو  البناء في مجال شركات یمكن أن نعتبر أن الصناعات العمومیة،بشكل أساسي و  
   .الطاقة الإنتاجیة 
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(7), Fodil Hassam  , op cit  pp 123 

 (8) Fodil Hassam  , op cit  pp 124-126 

(9), Fodil Hassam  , op cit  pp 124 

)10( , Ministère de l’industrie Année 2000  

(11) , Fodil Hassam  , op cit  p 124 



النشطة في أنماط التسییر المالي الداخلي قد  والجھودتسمح بملاحظة أن إعادة الھیكلة المالیة  1999-1998إن قراءة المؤشرات التفصیلیة لسنتي      
و . المحقق  مستوى الإنتاج و ضعف رقم الأعمال ، فقد شھدت القیمة المضافة نموا معتبرا بالرغم من انخفاضمشجعة على المدى المتوسط أعطى نتائج 

للمواد الأولیة و  الرشیدكبیرة  في الاستعمال  جھوداخلات، بذلت انخفاض المدولضعف الطلب من جھة  یمكن استنتاج أن المؤسسات، في مواجھتھا 
   .مقاومة التبذیر

و قد بینت النتائج الصناعیة . دون اضطراب ملحوظو بالرتابةلصناعة العمومیة فقد تمیزت بالنسبة ل 2004و  2001أما الفترة الممتدة ما بین         
 قطاع الصناعة أعلنت وزارة الصناعة عن تحسن كلي في نتائج  2004بالنسبة لعدد كبیر من المؤسسات، الا أنھ في سنة  الإنتاجیةاستمرار تردي القدرات 

  .)12(بالقیمة المضافة %11و نمو بمعدل  )ملیار دینار 675 ( %4بارتفاع رقم أعمالھا بمعدل  العمومي

و ھي حالیا تفتقر  ؛أقصى جھودھا في مجال تخفیض التكالیف و ترشید استخدام الموارد بلغتیتبین مما تعرضنا لھ أن المؤسسات الصناعیة قد          
سین قدراتھا التنافسیة، فحسب وزارة الصناعة فان حاجیات المؤسسات الصناعیة مكن من تحتلت ،والمھارت الخاصة د التكنولوجیة والمعدات الحدیثةرللموا

  .في حدودھا الدنیا دینارملیار 25للتوسع الاستثماري و رفع القدرات الانتاجیة تصل الى 

 طيء للقطاع الخاصبالتحول ال.  5.12.5

 2000ملیار دینار في سنة  16,3لنظر لتطور الإستثمارات التي بلغت قیمتھا كشفت العدید من الدراسات  أن القطاع الخاص قد حقق نتائج واعدة با     
مؤسسة  145511بلغ  1999بالمائة ، وحسب بطاقات الضمان الإجتماعي فإن مجموع المؤسسات في نھایة  51، وكان نصیب قطاع الصناعات الغذائیة 

  .  خاصة

من عمـال  % 35منھ عبارة عن  مؤسسات مصغرة والتي تشغل  %90وقات أن  غیر أن ما یعاب على  القطاع الخاص الصناعي  خارج المحر
أما الباقي فیتوزع بین قطاعي البناء )  بشكل أساسي الصناعات الغذائیة والنسیج والجلود ( منـھا في الصناعـات التحــویلیة  % 32وتنـشط .القطاع

  . )13( والخدمات
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(12),Ibid ;p 126 

) :13( Ibid , p 127 



من أجل الإستفادة من شروط تمكنھ من  الإختیار بین النشاط في القطاع  giron familialویبقى ھذا القطاع محصورا في إطار المؤسسات العائلیة 
  .الرسمي أو القطاع غیر الرسمي  أو في القطاعین معا وھذا حسب الظروف التي یراھا أصحاب ھذا القطاع أنھا ملائمة

  نصیب القطاع الخاص في القیمة المضافة بالنسبة المائویة): 3.12.5(جدول رقم 

  1989  2001  2004  

  99.60  99.60  99.8  الزراعة

  0.80  4.30  00  المحروقات

  39  41.83  25.90  الصناعة خارجالمحروقات

  73.50  69.12  35.90  البناء والأشغال العمومیة

  77  76.10  44.40  النقل والإتصالات 

  93.60  93.90  77.10  التجارة

  87.50  89.90  77.96  الخدمات

  48  46.95  45.84  المجموع العام

  88  78.50  61.20  المجموع خارج المحروقات

   الدیوان الوطني للإحصاء: المصدر 

قروض قصیرة ( لقد استفاد القطاع الخاص ــ كما ھو الحال بالنسبة للقطاع العام ــ من قروض البنوك العمومیة سواء لتمویل دورة الإستغلال      
البنكي ظل  ، وبالرغم من وجود تقنیات تمویلیة أخرى مثل القرض بالإیجار والفكتورینغ ، إلا أن القرض) قروض متوسطة وطویلة(أو الإستثمار) الأجل

بفضل التحكم في معدل التضخم اعتمادا على تدخل البنك المركزي في   %6یشكل الأسلوب  السائد في عملیة التمویل ،لا سیما وأن معدل الفائدة یقدر ب 
  .المجال النقدي

فھو یستثمر في قطاع . ل تبعیة للمحروقاتمن أجل نمو أق alternative viableغیر أن القطاع الخاص لم یستطع لحد الأن أن یخلق بدیلا ملائما    
اتفاقیة ( یـة       البناء والخدمات للإستفادة من الطلب الذي أن أنشأتھ المیزانیة الحكومیة وتجنب المنافسة الخارجیة الناجـمة عن تحریر التجارة الخارج

  ). اتفاقات التكامل الجھویة  الشراكة مع الإتحاد الأوربي ، الشراكة المرتقبة مع منظمة التجارة الخارجیة ،

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  تطور استفادة  القطاعین العام والخاص بالقروض البنكیة): 4.12.5( جدول 

  

  

  

  

  

  

  

  

  )بالنسبة المائویة(  

Alger 2004  

من ھذه   % 95للمؤسسات المتوسطة والصغیرة في الجزائر تؤدي إلى تعقید القیود المؤسساتیة ، إذ أن   patrimonialisteفالطبیعة العائلیة            
، وھي لا تسعى نحو  التحول إلى الملكیة الخاصة ذات    SARLأو مؤسسات ذات مسؤولیة محدودة    EURLالمؤسسات ھي عبارة عن مؤسسات فردیة 

 . ات  الجماعیة للمساھمین تؤدي بالضرورة إلى تقلیص مساحة النشاطات غیر الرسمیةبحیث أن النشاط )14( الطابع الإجتماعي

ة إن اقتصار الملكیة الخاصة على المؤسسات العائلیة من شأنھ أن یقلص الإمكانیات المالیة للمؤسسة وفرصتھا في الحصول على القروض البنكی   
فالطبیعة الفردیة ). ارتفاع تكالیف القروض ( النظام البنكي من خلال تشدید شروط  منح القروض  ویؤدي بھا إلى ارتفاع الإستدانة بالإضافة إلى رد فعل

تساھم بقدر كبیر في الحد من نمو حجم تلك المؤسسات الصغیرة ، ویجذبھا  لھذا القطاع  وضعف مستوى الأمان  وارتفاع  تكلفة الصفقات كلھا عوامل
  لمجال غیر الرسمي واللجوء إلى طرق إنتاج  تعتمد على  تكنولوجیا قدیمة  نحو ممارسة العدید من نشاطاتھا ضمن ا

  وعمالة غیر مؤھلة وھذا یحد من القدرة على بناء قدرات تنافسیة قادرة على مواجھة المنافسة 

   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  .)15( عن تحریر التجارة الخارجیة  الناجمة

 (14 ) :Benabdalla,Y. Les paradoxe  de la rente administre , in revue d’économie et de statistique 
appliquée   

(15) ;   Ibid ;p 19                     

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  1999  2000  2001  2002  2003  

  55.71  56.48  68.65  70.62  81.33  القطاع العام

  44.28  43.50  31.33  29.35  18.66  القطاع الخاص

  0.01  0.02  0.02  0.02  0.01  الإدارة المحلیة

  100  100  100  100  100  المجموع

:المصدر   Retrouvé
e ;   

modernisati
on  

, la  Algérie  :
A.Benachenhou  



عدم احترام الحد الأدنى للأجور ، تجنب الإشتراكات الإجتماعیة ( قات العمالة ومن آثار ممارسة النشاط ضمن الإطار غیر الرسمي ھو تخفیض نف
ومن أسباب النشاط ضمن القطاع غیر . )16(من تكالیف العمالة % 20حیث تتمكن ھذه المؤسسات من اقتصاد ) كالتأمین والتقاعد، العطل المدفوعة 

رائب وفائض العرض من العمالة یجعل العاملین یتنازلون عن  حقوقھم في  الحمایة الرسمي ھو  الصعوبات المؤسساتیة والمعدلات  المرتفعة للض
  . الإجتماعیة 

یة فضلا غیر أن الإستمرار في النشاط غیر الرسمي لیس مجانا ، فالمؤسسة تفقد الكثیر من الإمتیازات في مجال  العدالة والأمن والإعانات الحكوم    
 .ف النشاطات غیر القانونیة عن الغرامات التي تدفع عند اكتشا

إلزام المؤسسات بالتصریح الدقیق عن طبیعة النشاطات الممارسة : إن تحسین جذب المؤسسات في القطاع الرسمي یقتضي تجمیع عدة شروط مثل      
لعدالة للضمانات  الكافیة  لتنفیذ العقود والبت ، إرساء الشفافیة في المعاملات التجاریة من خلال تعمیم استعمال الفاتورة ووسائل الدفع الحدیثة ، توفیر ا

  . (17)في النزاعات في الآجال والشروط الملائمة 

ن التسییر فتوفیر ھذه الشروط یمثل الحد الأدنى لفتح الإمكانیة للمؤسسات لكي تحقق استثمارات أكثر أھمیة ، واكتساب تكنولوجیا أكثر كفاءة وتحسی   
  . فسي أفضلوالتمكن من اكتساب موقع تنا

 

 

  

  

  

 

 

 

  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 (16)Benabdallah. Y ; Croissance  économique et dutch disease  en Algérie . in Revue du CREAD n0 75 ; 2e 

trimestre 2006. 

(17)Mebtoul . A ,L   Algérie face au défi  de la mondialisation , tomes 1et  2 ,OPU ׳

  

  

  

  

  

  

  



 عشر الثالثالمبحث 

  ةالجزائری ةالصناعیمؤسسات الواقع التكالیف في  تقییم 
 ومعدل استخدام الطاقة الإنتاجیة للمصنع وجودة   ترتبط تكالیف الإنتاج بعدة عوامل مثل تكالیف الاستثمارات        

 تكالیف النقل المرتبطة بالمرافق الأساسیة وسلسلة الإنتاج والأجور وتكالیف الطاقة و ھا رتوفومدى المواد الأولیة 

عن أھم العوامل المسببة لارتفاع التكالیف في المؤسسات الصناعیة ،   وتكشف العدید من  الدراسات .والإختلالات الوظیفیة

 قطاع ال مؤسسات من خلال تناول العدید منتكالیف ال العوامل المسببة لارتفاع تلك إبراز و نحاول في ھذه الفقرة 

  . في الجزائر يالصناع

  تكلفة  الاستثمارات . 1.13.5

أعباء ثابتة ن العناصر التكالیفیة التي تتبلور في سعر التكلفة في صورة تعتبر تكالیف الاستثمارات من بی        

فان   )18(تیريو حسب . و تتمیز المشاریع الصناعیة المنجزة في الجزائر بارتفاع تكالیفھا. )وتكالیف أخرى اھتلاكات(

بلغت ضعف تكلفة نظیراتھا من المصانع المنجزة في  1980- 1970تكلفة رأس مال المصانع المنجزة في الجزائر خلال 

الصلب و دید حفعلى سبیل المثال نجد أن تكلفة الاستثمار لكل طن محقق بالدولار الجاري في مركب ال. الدول الصناعیة

لمركب من نفس  بالنسبةھذا وللطن /دولار 1200في كندا تبلغ  التكلفة نفسللطن في حین أن /دولار 2500 بلغللحجار 

التكالیف في  ارتفاعالحجم و من جھة أخرى، فإن تطور نسبة تكلفة الاستثمار المتوسط للعامل تعطي صورة حول 

 .الجزائر

  )بالدینار الجاري(الاستثمار للعامل تكلفة متوسط ) : 1.13.5(جدول 

  1967-1969  1970-1973  1974-1977  1967-1977  

خارج (الصناعة 

  )المحروقات

63000  220000  467000  333000  

   synthèse du bilan 1967-1978. Mai 1980, p 27:المصدر 

 :) 2.13.5(اتجاه ارتفاع التكالیف تطورا متسارعا بالنسبة للمشاریع المنجزة، كما ھو مبین في الجدول  اتخذو لقد 

   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
(18): S.P.Thiery : la crise du système productif algérien, thèse d’état et sciences économique 1982, 

université de Grenoble, 1982,p 167   
  

  

  

  



 تكلفة المشاریع المنجزة مقارنة بالتكلفة الابتدائیة) : 2.13.5(جدول 

  

  الفترة

مقارنة  الانجاز تكلفة بعدال

  بالتكلفة الابتدائیة

  مرة 2.15  1967-1969

  مرة 2.46  1970-1973

  مرة 2.85  1974-1977

  synthèse du bilan op cit, p24: المصدر 

و ینبغي أن نشیر إلى أن ھناك قطاعات تتمیز حسب طبیعتھا بارتفاع الاستثمار، ویعود ذلك إلى أھمیة نصیب         

ففي مشاریع الصلب، نجد أن تكلفة . بناء الھیاكلوتكلفة التجھیزات في تلك القطاعات مثل قطاع الصلب و الھندسة المدنیة 

، ةالاستثمار ھذا فضلا عن تسارع ارتفاع أسعار التجھیزات في السوق العالمیالتجھیزات تحتل النصیب الأكبر من تكلفة 

سنة  202إلى  1970سنة  116.3 إلى 1967سنة  100حیث أن مؤشر الأسعار في سوق الولایات المتحدة انتقل من 

  :التالیة  و بشكل أساسي، فإن أسباب ارتفاع تكالیف الاستثمار یمكن حصرھا في العوامل الأساسیة. )19( 1976

 .ثقل الإجراءات البیروقراطیة للإدارات المحلیة للجمارك و المالیة -

 .انقطاع مادة الاسمنت و معدات البناء و العمالة المؤھلة -

 .ضعف نظام النقل و غیاب الھیاكل الملائمة -

اسة لمنظمة الأمم فحسب در. ھاتكالیف ارتفاع فتظافر ھذه العوامل یؤدي إلى تأخر انجاز المشاریع مما ینعكس على  

 1,4بمعدل  الإبتدائیةع قیمة الاستثمارات فالاستثمار یؤدي بمفرده إلى ر إنجاز في، فإن التأخر  ONUDIالمتحدة للتنمیة 

أضعاف  3إلى  2ن تبلغ من   زویلانیبدو أن تكلفة الاستثمار لوحدات الصلب المتكاملة في الجزائر و ف، و شھریا %

  )20( .التكالیف الممارسة في الولایات المتحدة و الیابان

  ــــــــــــــــــــــــــــ
(19) , F.Yachir, ,Forces Et Faiblesses Des Sidérurgies Du Tiers –Monde;  CREA.D 1983, pp 11-75 

 (20); Ibid ; pp 11-75 

  .الصلب لإنتاجكالیف الاستثمارات لبعض الدول في الوحدات المتكاملة نصیب الطن من ت) : 3.13.5( جدول

  ملاحظات  )دولار أمریكي(التكلفة للطن  )بالطن(الطاقة الانتاجیة  الدولة

    700  غیر محدد  فرنسا

  مشروع دولیا  2000  5000000  فنزویلا

انشاء المرحلة الاولى   2000  500000  الجزائر

  للوحدات المتكاملة

  1976متوسط   1050  -  المتحدةالولایات 

  1976تعدیدات متوسطة   700  -  الیابان

   Centre de Recherche en Economique Appliquée, SNED, 1980 :المصدر 



فتضخم تكلفة الإستثمارات في شركة  الصلب الجزائریة یؤدي بالضرورة إلى خلق معوقات تكالیفیة للمؤسسة یجعل     

مرتفع جدا لامتصاص تداركھا  أمرا عسیرا في المدى القصیر ، ویتطلب استخدام كامل الطاقة الإنتاجیة ورقم أعمال  

بین الشركات الأجنبیة للصلب  تكالیف الإستثمار الفرق في ارتفاع ویمكن أن نمثل  .التكالیف الثابتة في أقرب الآجال

  :(1.13.5)في الرسم البیاني وأثر ذلك على مستوى عتبة المردودیة والشركة الجزائریة 

  أثر ارتفاع تكلفة الإستثمارات على المردودیة) 1.13.5(شكل 

  

  

  

           zpa 

             zpe      

  

  

    

ارتفاع مستوى منطقة الربح بالنسبة لشركة الصلب الجزائریة بسبب ارتفاع التكالیف الثابتة ): 1.13.5(یظھر الشكل 

CFa  ، المردودیة فعتبة zpa  بمثیلاتھا من لأنھا تتطلب رقم  أعمال مضاعف مقارنة  تداركھا یصعبللشركة الجزائریة

  .CFe   انخفاض تكالیف الإستثمار لمستوىبسبب التي یسھل بلوغھا  zpeالخارجیة  الشركات

المــستوردة خلال الفترة  بأسعار نفس المنتجاتمقارنة ) سیدار( ارتفاع أســـعار شــركة الصلب بقدر كبیر إن ھذا یفسر 

1996.    

  مقارنة أسعار منتجات سیدار بمثیلاتھا المستوردة) :  4.13.5(جدول 

  طن/ دج:الوحدة                                                                         

  المنتجات

  

 الأسعار المستوردة

Cif 

  

  "سیدار" سعر بیع 

  22192  17900  لفائف

  28000  19800  مسطحات

  50500  38800  حدید أبیض

  وثائق سیدار : المصدر 

 حجم الإنتاج

الھامش المباشر      

الفرق في ھامش 
التكلفة المتغیرة لبلوغ 

 منطقة الربح

      CFa 

      CFe 

 إعداد الباحث: المصدر 

 المباشرھامش ال خط 



 وإعداد نجازلإامتأنیة لتكالیف ودراسة جادة  إجراءنعتقد أن التغلب على تضخم تكالیف الاستثمار یحتاج إلى ضرورة و   

جدولة تمویل المشاریع حسب مراحل الانجاز و تحدید خطط التمویل بالمواد و تقدیر وبرامج مفصلة لمراحل انجازه 

وأدوات حساب تكلفتھا  الضروري الاستعانة بنماذج تخطیط المشاریعمن و .الاحتیاجات من العمالة المؤھلة حسب المھام

وأنظمة الموازنات  PERT وطریقة بارت  Target costingتعتبر طریقة التكلفة المستھدفة و والبدائل المختلفة لتقلیصھا

كون مجدیة إلا في ظل ، غیر أن ھذه الوسائل لن تالإستثمارتكالیف  فيلتحكم للتوقع وامن الأدوات الفعالة التقدیریة 

  .البیروقراطیة و إصلاح النظام البنكي الإجراءات وتخفیف الإدارةإصلاح 

  حجم المؤسسات الصناعیة .  2.13.5

المركب الصناعي،  تأخذ في أغلبھا صفة  اقتضت إنشاء مؤسسات صناعیةفي الجزائر  التصنیع استراتیجیة إن   

دون مراعاة عامل  ویستجیب ھذا الاختیار للرغبة في تلبیة حاجات الطلب الوطني و تحقیق أھداف المخططات الوطنیة

و في الحقیقة، فإن كبر حجم المؤسسة یساعد على ممارسة استراتیجیة الھیمنة على السوق و . توازن المنشأة ونموھا

، غیر أن ذلك لا یتحقق إلا في ظل توفر المؤسسة على synergie  بیر و الاعتمادیةالاستفادة من اقتصادیات الحجم الك

 . ونمط  تسییر یساعد على تحقیق النجاعة والفعالیة موارد بشریة تتمتع بمعارف و مھارات تكنولوجیة و قدرات تنظیمیة

و بالتالي فإن أھم العوامل  .منتجاتھاالتي تحد من قدرة المؤسسة على تسویق  ئقالمنافسة من العواوویعتبر ضیق السوق 

ي یمكن تحقیقھ، كما ھو واضح ذالتي تأخذ في الإعتبار عند تحدید حجم المؤسسة ھو تقدیر حجم الطلب المتوقع و الربح ال

  : )5.13.5(الجدول المثال المعروض في في 

 دراسة مشروع بناء مصنع للخشب الصناعي) : 5.13.5(جدول 

  )  analyse bayesienneحسب التحلیل البایزي ( 

ال

  سنة

حجم الطلب متر 

  مكعب

احتمالات 

  الطلب

الاستراتیجیة 

S1 

الاستراتیجیة 

S2 

 S3الاستراتیجیة 

الربح   الربح

  المتوقع

الرب

  ح

الربح 

  المتوقع

الربح   الربح

  المتوقع

01 

02 

03 

04  

200000 

400000 

1000000 

2000000  

0.10 

0.30 

0.40 

0.20  

260

0  

560

0  

540

0  

540

0  

260  

168

0  

216

0  

108

0  

  

100

0  

300

0  

760

0  

760

0  

100  

900  

3040  

1520  

600  

2000  

5500  

1200

0  

60  

600  

2200  

2400  

518

0  

5560  5260  



  إعداد الباحث  :المصدر   

تتناسب أحجامھا مع أربعة مستویات للطلب  S1، S2، S3ویتناول المثال عرض الأرباح المتوقعة لثلاثة مشاریع     

  . على المنتوج

فتتماشى مع وحدة  S2، أما الإستراتیجیة الثانیة 3م700000بإنشاء وحدة طاقتھا المتوسطة  S1تقضي الإستراتیجیة     

نلاحظ من الجدول أن  .  3م 2300000من بلوغ طاقة قدرھا  S3، وتمكن الإستراتیجیة 3م1400000 طاقتھاإنتاجیة 

  . و ذلك بسبب ارتفاع تكالیفھا الثابتة الطلب منلا یرتفع ربحھا إلا عند مستویات أعلى  S3الوحدات الكبیرة مثل 

حساب  وبالإمكانذو الحجم المتوسط یعطي أفضل مستوى للربح،  S2مقارنة المشاریع الثلاثة، نجد أن المشروع  ومن  

  : (6.13.5)الجدول تكلفة عدم التأكد من معطیات 

  

  الاستراتیجیات المختارة حسب مستویات الطلب) : 6.13.5(جدول 

 )  analyse bayesienneحسب التحلیل البایزي (  

الس

  نة

النتائج   الاستراتیجیات  الطلب

  المشروطة

  الربح المتوقع  الإجمال

1  

2  

3  

4  

200000  

400000  

1000000  

2000000  

S1 

S1 

S2 

S3 

2600 

5600 

7600 

12000  

0.10 

0.30 

0.40 

0.20  

260 

1680 

3040 

2400 

  

7380 

  إعداد الباحث: المصدر   

حسب الجدول السابق، تم  اختیار أكبر مستویات الربح حسب الطلب، و ھذا ما یعطینا أقصى ربح متوقع قدره          

أي  7380و الربح الأقصى  S2، و بالتالي فإن تكلفة عدم التأكد تساوي الفرق بین الربح المتوقع للمشروع المتوسط 7380

سعى المؤسسة إلى عدم تضییعھ من خلال بلوغ أقصى مستوى و ھو الفرق الذي ت 1820000=7380000-5560000: 

 .المتعلقة بالمصنع ذو الحجم المتوسط S2من المبیعات في ظل الإستراتیجیة 

ولا شك أن المشروعات المتوسطة و الكبیرة تكون مؤھلة للاستفادة من تخفیض تكلفة منتجاتھا نظرا لتمكنھا من   

قانون المضاعفات في صناعة السیارات و اقتصادیات الحجم المرتبطة ببعض استغلال مصادر اقتصادیات الحجم مثل 

غیر أن المشاریع الكبیرة قد تواجھ نفقات إضافیة ناتجة من . قوانین الفیزیائیة و منحنى التجربة الناتجة من تكرار العملیات

الفروع وت الوحدات الإنتاجیة و الأقسام تعقد عملیة التسییر في حالة التكامل الرأسي أو العمودي و تنوع المنتجات و تشت

لأفراد و النزاعات الناشئة من أسعار التحویل بین بعض االسلوكات الانتھازیة ل ظھورمما یصعب الرقابة و التنسیق و

اجیة أن الوحدات الإنتالدارسین في فترة الثمانینات ، وقد ساد الاعتقاد لدى العدید من ....الوحدات و النزاعات الثقافیة الخ



صرح وزیر التخطیط في  حیثالأقل تركیزا و ذات الحجم المتوسط تعتبر أكثر نجاعة و فعالیة من الوحدات الكبرى، 

   )   21(...."التصنیع سیتمحور حول الوحدات الصغیرة"أن  1980مارس 

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

(21) : bulletin économique de l’A.P.S mars 1980 d’après Bouyacoub, op cit, p 144.  

  استخدام الطاقة الإنتاجیة معدل. 3.13.5  .

على درجة التحكم في تشغیل الوحدات الإنتاجیة، وفي حالة انخفاض  ااستخدام الطاقة الإنتاجیة مؤشر یعتبر معدل    

ذلك ینعكس مباشرة على ارتفاع تكالیف الإنتاج بسبب حرمان المؤسسة الاقتصادیة من نسبة استخدام الطاقة الإنتاجیة فإن 

ل الطاقة من مؤسسة إلى وقد لوحظ وجود اختلاف كبیر في معدل استعما. اقتصادیات الحجم وتحملھا تكالیف نقص الفعالیة

یؤثر على و ،الأمر الذي یحدث الإختناقات لمؤسسة التابعة لنفس الاف قائم بین الوحدات الإنتاجیة أخرى بل إن ھذا الاخت

حسب  فمثلا بالنسبة لمؤسسة الورق، نجد أن معدل استعمال الطاقة یتمیز بالضعف الكبیر. اختلاف تكلفة المنتج الواحد

 44وحدة ورق الطبع والكتابة ، % 25وحدة عجینة الورق في :والتي كانت  1980لھذه المؤسسة سنة تقاریر النشاطات 

 % 45وحدة ورق التغلیف  ، %

انخفاض نسبة تغطیة  بقدر كبیر  یفسر إن ضعف معدل استخدام الطاقة الإنتاجیة في مؤسسات القطاع الصناعي    

دج من المنتجات  100نجد أن  1977ففي سنة  ؛التوسع في جھاز الإنتاجالطلب الوطني من سنة إلى أخرى بالرغم من 

 .دینار من أصل وطني والباقي مغطى من الواردات 24المستھلكة وطنیا لا تتضمن سوى 

  معدل تغطیة الطلب الوطني)   7.13.5( جدول 

  1977  1974  1973  1967  السنة

  %24  %26.40  %38.8  %48  المعدل 

 ; synthèse du bilan .op cit: المصدر

تبعیة الاقتصاد ویرفع أسعار المنتجات مما یضعف تنافسیتھا ویضعف التكامل بین  یكرسفضعف فعالیة جھاز الإنتاج    

  :ویمكن الكشف عن عدة عوامل تتسبب في انخفاض معدل استخدام  الطاقة الإنتاجیة وھي. مختلف القطاعات

  د وتیرة الإنتاجعاصتمعدل ضعف .  1.3.13.5

لوحظ في العدید من الوحدات الصناعیة في الجزائر، أن المدة اللازمة لبلوغ الطاقة الإنتاجیة العادیة للمصنع تتطلب     

ویفسر ھذا الضعف بعدم . )22(عدة سنوات مما یدل على ضعف وتیرة الإنتاج

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
(22). B .Murgue ; 15ans   d’industrialisation en Algérie ;  Maghreb Développement ; septembre 1978 

  

  



في تصمیم  أخطاء وعیوبلا سیما مع وجود من التكیف مع طبیعة عملیة الإنتاج  المؤطرین والعاملین تمكن بعدم 

  ...مة المواد الأولیة المحلیة لأنواع التجھیزات المستعملة الخءالمصانع وكذلك عدم ملا

 8 إلى 7ففي قطاع منتجات الصلب والكیمیاویات تبین أن الآجال اللازمة لبلوغ الطاقة العادیة للمصنع تستغرق من   

  ).23(سنوات، وھي آجال طویلة تھتلك خلالھا أغلب التجھیزات قبل بلوغ التشغیل الكامل للطاقة الإنتاجیة

  تكرار انقطاع التشغیل .  2.3.13.5

تتمیز الوحدات الصناعیة بتكرار الانقطاعات تتسبب فیھا عدة عوامل خارجیة مثل نقص الماء الصالح للاستغلال،    

انكسار :أما الانقطاعات الناتجة من الأعطال التقنیة فھي عدیدة تتسبب فیھا.نقص المادة الأولیة ،ائيانقطاع التیار الكھرب

  ...القطع، نقص قطع الغیار، صعوبة ضبط الآلات، ضعف الصیانة الخ

  المؤسسة الوطنیة للإسمنت 1998حجم ساعات توقف الإنتاج للسداسي الأول ) : 8.13.5(جدول 

    السحق  فرن    الكلیـنكر  فــرن   الوحدات

ساعات العمل   

  التقدیریة

معدل   الانقطاعات

  الانقطاعات

ساعات العمل 

  التقدیریة

  معدل الانقطاعات   الانقطاعات

  )1(زھانة  1

  )2(زھانة -2

  حجار السود-3

  مفتاح -4

  الشلف  -5

8688  

4344  

8688  

4344  

4688  

2776  

2414  

2495  

1403  

4000  

35.98%  

55.57%  

28.71%  

32.29%  

46.00%  

17376  

4344  

8688  

8700  

4344  

11358  

2205  

2525  

5690  

1200  

65.36%  

%50.57  

28.00%  

65.60%  

27.60%  

  28236  20088  35.72%  43440  22978  52.89%  

  )وثائق داخلیة( تقریر النشاط للمؤسسة الوطنیة للإسمنت: المصدر

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

(23) ; Ibid 

  

  

  

  

  



    :)24(التالیةفي العوامل مسببات الانقطاع  حصر ، فقد تم  ERIADوفیما یخص المؤسسة الجھویة للحبوب ومشتقاتھا 

نقص المواد ،  ..)الخ قطع الغیار ،الإنتاج، انكسار  سیرانقطاع (الإنقطاعات التقنیة ،  )التعبئة(نقص مخزون التغلیف 

، نقص الماء، ولیةتلف المواد الأمن المنتج التام ،  تضخم المخزون،  تقادم المعدات، التعطل في شحن المنتجات، الأولیة

 .صعوبة تسویق المنتجات، مشاكل النقل، نقص قطع الغیار والصیانة

  صعوبة تسویق المنتجات . 3.3.13.5

فھناك مؤسسات . ، مما یضطرھا إلى التوقف عن الإنتاجھاتواجھ بعض الوحدات الصناعیة صعوبة في تسویق منتجات   

تصنع منتجات تلبي حاجات حقیقیة، إلا أن المؤسسات المستعملة تفضل علیھا منتجات أخرى متشابھة أو مماثلة تؤدي نفس 

للأعمدة الحدیدیة بمنتجات أخرى ینتجھا  Ferrovialمنتجات فیروفیال  إحلالذلك أقل تكلفة، وكمثال على الوظیفة ولكنھا 

وھناك وحدات تصنع منتجات لا تخضع لمعاییر السوق مثل وحدة صوناكوم لإنتاج البراغي والسلال . مصنع للصلب

(vannes et vis)   وبشكل أساسي ) نھایة دورة حیاة المنتج(التكنولوجیا  ھامؤسسات تصنع منتجات تجاوزتفي حین نجد

  :       یمكن إرجاع التشغیل غیر المنتظم للوحدات الصناعیة إلى الأسباب التالیة

 .صعوبة التحكم في التكنولوجیا المستعملة -

 .أخطاء تصمیم الوحدات الصناعیة -

 .مة المحیط الاقتصادي والصناعيءعدم ملا -

 .سوء التنظیم -

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

(24) A.Bouyacoub, La gestion de l’Entreprise industrielle publique en Algerie, 

 volum I, OPU, Alger, (1988), p169  

  ضعف مرونة النظام الصناعي .  4.3.13.5

العوامل الأساسیة لعدم القدرة على تسویق المنتجات ھي ضعف مرونة النظام الصناعي ، حیث أن المرونة من بین      

. على التكیف من أجل تحسین إمكانیة اندماجھ في المحیط ورفع حظوظھ في البقاء تكسب النظام الصناعي للمؤسسة  قدرة

ونات المنتج وخصائصھ التقنیة ، وحجم المدخلات ، وتتجسد مرونة النظام الصناعي للمؤسسة في قدرتھ على تعدیل مك

  .)25(وتكییف وسائل وطرق الإنتاج ، والخدمات المقدمة للزبون

  
  
  
  
  
  
  
  
  



  
  المتحولات المكونة لمرونة النظام الصناعي:)9.13.5(جـدول 

  المضمون  المتحولات ذات الخصوصیة   نوع المرونة
  
  
  

  مرونة المنتجات

  .................ـ التنویع 
  
  

  ................ـ الإحلال 
  
  

  .................ـ التعدیل 

قدرة النظام الصناعي على * 
معالجة مجموعة منتجات 

  تتمیز بالتنوع
قدرة النظام الصناعي على * 

إحلال المنتجات القدیمة 
  بأخرى جدیدة

القدرة على تعدیل * 
  المنتجات الحالیة

  
  مرونة السیرورة

  …………… الحجمـ 
  

  ……………ـ الطرق

القدرة على تعدیل حجم *
  الموارد مع حجم الطلب

إمكانیة الإختیار بین عدة *
  طرق وسیرورات صناعیة 

  
  مرونة المدخلات

القدرة على التكیف السریع *  .………ـ الخصوصیة
مع التحولات غیر المتوقعة 

  لخصوصیة المدخلات 
  بتصرف J .Tarondeau ; op cit , P 262-262 :المصدر

  

وتتأتى مصادر المرونة من فائض في الطاقات على مستوى الوسائل والأفراد والوظائف والكفاءات وتوفر السیرورات  

  .)26(وتزداد الحاجة إلى تلك الطاقات الإضافیة كلما ارتفعت درجة التحول في المحیط وانخفضت دقة التقدیرات. البدیلة

سب ناتجة من أفضل تكییف للمنتجات والخدمات المعروضة مع الطلب ، ومن اقتصادیات ولا شك أن المرونة تولد مكا   

  . التنویع التي تعوض اقتصادیات الحجم وتقلیص رأس المال العامل

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
( 25), P.,. Swamidas .Manufacturing Flexibility. OMA. Waco. Texas.1988. P 29 

(26 ), Ibid ; P 30 

  

  

  

  

  

  



  

وبالتالي ، فإن مصادر المرونة لا تستخدم كمصدر للسبق التنافسي إلا إذا كانت ستولد مكاسب تفوق تكالیف الطاقات 

  . الإضافیة المرتبطة بتلك المرونة

  تمثیل اقتصادیات المرونة): 2.13.5(شكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

 المصدر        :  
  

التغیر في التكالیف والإیراد الناجم عن الإستثمار من أجل رفع مرونة النظام الإنتاجي؛ حیث )  2.13.5(یمثل الشكل  

 فأكثر ، فھو یعبر عن مستوى مرتفع جدا من المرونة F2 المستوىبدایة من ، أما F1المرونة في المستوى یتجسد ضعف 

أكبر فرق بین  التي تحقق *F یفرز تكالیف إضافیة تفوق الإیرادات ، ویتموضع المستوى الأمثل للمرونة في النقطة 

 .الإیرادات والتكالیف

وقد واجھت العدید من المؤسسات الوطنیة صعوبة كبیرة في تسویق منتوجاتھا وتكدسھا في المخازن لعدم مطابقتھا      

ما تعرضت لھ مؤسسة صوناكوم البرواقیة لصناعة السلال ، ونعلم أن مرونة النظام الإنتاجي مع المواصفات الفنیة مثل 

  . یتطلب سرعة في اتخاذ القرارات ومرونة إداریة عالیة الأمر الذي كان مفقودا في نمط تسییر المؤسسات الوطنیة

  

  

  

  

  

  

            F1                                           F*                                       F2      
  

  

درجة 
  المرونة

  الربح*

  تكلفة المرونة* 

  تولد من المرونةمالربح ال

 منحنى الإیراد

 منحنى التكالیف



  تكالیف الجودة. 4.13.5

فمن الرقابة على . أصبحت الجودة تحتل مكانة ھامة ضمن انشغالات المؤسسات وتشكل عامل التمیز التنافسي       

  .سعى الجودة ضمن منظور توقعي مع التطور الھام لنظام الجودة الشاملةمعند نھایة عملیة الإنتاج، اندرج المنتجات 

المؤسسة تتحمل تكالیف تتسبب فیھا ضیاع المنتجات ومن الضروري التذكیر، بان انخفاض جودة المنتجات سیجعل    

وھناك تكالیف  جودة ناشئة من موقف  .المصنعة المعیبة أو خسارة بسبب انخفاض أسعارھا أو بسبب إعادة استرجاعھا

لناشئة وتتكون تكلفة الجودة ا .وتؤدي تلك التكالیف إلى فقدان الزبائن وفقدان الحصة السوقیة؛الزبون تجاه منتجات المؤسسة

  .من السوق من تكلفة عدم الرضا وتكلفة ضیاع الشھرة والتكالیف التي یتحملھا الزبون فور استلام منتج رديء

الخارجیة دفع أغلب المؤسسات إلى إعادة تحدید  ةالتجار تحریروفیما یخص المؤسسات الصناعیة في الجزائر، فإن 

  .ومراجعة طریقة الإنتاج م منتجاتھ

  البیانات حول علاقة ،فإن التي أجراھا في العدید من المؤسسات الصناعیةمیدانیة لعلى طوباش وحسب  الدراسة ال

  :الجودة في القطاع الصناعي تضمنت الإجابات التالیةبالتكلفة 

  )الجودة \التكلفة ): ( 10.13.5(  جدول 

   النسبة في انخفاض النسبة في ارتفاع
 

 عدد الإجابات إجابة  14أقل من  إجابة  30أكثر من 
   

  

  

ویعتبر ذلك مؤشرا على أن ظھر تركز الإجابات حول ارتفاع التكلفة بالنسبة لجودة المنتجات ی إن الجدول السابق 

على  ، وقد تمثل ھذه البیانات دلالة ،ذات جودة منخفضة ومتمیزة بتكالیف مرتفعةتنتج سلعا  للدراسةالخاضعة  المؤسسات 

  .بطء تكیف المؤسسات الجزائریة مع سوق تنافسي بعد تحریر التجارة الخارجیة

افسي، مما دفع في الجزائر إلى أھمیة عامل الجودة في تعزیز الموقف التنالإنتاجیة ولقد انتبھت العدید من المؤسسات 

شھادات المطابقة   جودة المنتجات والجودة الشاملة والسعي لاكتساب لتغطیة برامج تحسین  نفقاتالكثیر منھم إلى رصد 

ISO .   

معوقات الجودة انحصرت في نقص التجھیزات أو فإن وحسب الإجابات،   لعلي طوباشالدراسة وفي نفس سیاق     

. )27(یل الأفراد ونقص مواد التغلیفوضعف تأھلعملیة الإنتاج  المواد الوسیطة الملائمة تقادم بعضھا بالإضافة إلى نقص 

عتقد أن أھم عوامل تحسین جودة المنتجات ترتكز على رصید المھارات المھنیة المكتسبة والمعارف التكنولوجیة الفردیة نو

  .یروالجماعیة ومقدار التعاون بین الأقسام والعمل ضمن فرق للبحث والتطو

  التكالیف الخفیة . 5.13.5

، الوظیفیة ونشاطات الضبط المرتبطة بھا  الإختلالاتتحمل المؤسسة لتكالیف إلى أسبابھا التكالیف الخفیة ترجع  إن      

  .تأثیر العامل البشري  في المؤسسة مثل التغیبات وحوادث العمل وضعف الإنتاجیة، ومعدل دوران العمالةإلى بالإضافة 

Ali TOUBACHE ,annale de  la faculté des sciences économiques ,المصدر :  
université  d’ Oran,  juin 2002;p 86 



وعملیا، فإن جماعة العمل تتغیر كل أربع  ؛ وقد تمیزت الوحدات الصناعیة في الجزائر بارتفاع حركة القوة العاملة   

 ؛1978في سنة   15%حول معدل  یتذبذبسنوات كما ھو الحال في مركب الصلب بالحجار حیث أن معدل دوران العمل 

  ) 28(خلال نفس السنة %   25و % 10للنسیج ما بین ) وھران(أما معدل التغیبات فقد ترواح في مصنع الكرمة 

  

  معدل دوران الأفراد) : 11.13.5(جدول 

  1977  1976  1975  1974  1973  السنة

  %16  %18  %15  %14   %12  معدل دوران الأفراد

  الحجار-وثائق مؤسسة الصلب : المصدر

 دون دراسة متأنیة والتي بلغت تقلیص حجم العمالة  إجراءات فإن ،1999خلال سنة  التصحیح الداخلي في إطار خطط و

  . فقدان الكفاءات مما أثر سلبا على أداء المؤسسة، أدى إلى   منصب 384221

تحسن محسوس في إنتاجیة العمل رافق ارتفاع معدل الناتج الداخلي الخام، كما ھو ) 2000 -97(یلاحظ في الفترة و   

ویرجع ذلك إلى الصرامة في إدارة العمالة المرتبطة بخطط التعدیل المطبقة في ).   11.13.5(ظاھر في الجدول 

  .المؤسسات الصناعیة خلال فترة الإصلاحات

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

(27) , Ali TOUBACHE, OP CIT . P 30 

(28) , A.Bouyacoub , OP CIT . P 172 

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  العلاقة بین إنتاجیة العمل والناتج الداخلي الخام في الجزائر للفترة) :  12.13.5(  جدول 

)1997- 2000(  

  الناتج الداخلي الخام  نمو إنتاجیة العمل  السنة

  %5.4+   استقرار  1997

1998   +1%   +6.5%  

1999   +2%   +7.5%  

2000   +3%  +8.5%  

  :صندوق النقد الدولي عن: المصدر

  

ویتبین من خلال دراسة عوامل ارتفاع التكالیف في المؤسسات الجزائریة ضرورة العنایة بتجاوز تلك الأسباب من    

  :خلال مجموعة من التدابیر التي تتمحور في العناصر التالیة 

ــ بالرغم من أن المؤسسة تكون رھینة اختیاراتھا السابقة مثل اختیار الموقع الصناعي وحجم المشروع وطبیعة الأسواق 

والنشاطات ، فإن متطلبات تحسین الأداء ترتكز على إعداد خطط ھیكلیة وفق المتطلبات المستجدة للسوق والمنافسة ، إذ 

  . لمعدات القدیمة وإعادة النظر في سیرورات الإنتاج من أجل تحسینھا ینبغي لتلك الخطط أن تنصب على تعویض بعض ا

ــ تجدید المنتجات بإعادة النظر في مكوناتھا وتعدیل مستوى جودتھا بما یتناسب مع المقاییس الفنیة والمواصفات 

  . المطلوبة ورغبات الزبائن

  . موارد التمویل ونقل التكنولوجیا وتحسین الجودة ـــ تفعیل التعاون في إطار الشراكة من أجل تنشیط المؤسسة وتوفیر

ــ تصمیم نظام ملائم للتكالیف یرصد تدفق الأعباء ویكشف عن الموارد المستھلكة من  مختلف النشاطات ، والتخلص من 

جة التكالیف علما أن أغلب المؤسسات الإقتصادیة لا تتوفر على نظام متكامل لمعال   النشاطات التي لا تخلق القیمة للزبائن

وحساب سعر التكلفة وإن كانت تتوفر على نظام للتكالیف ، فلا یتم استغلالھ على النحو الذي یساعد على ترشید الأداء وقد 

یعود ذلك إلى عدم انتشار الوعي التكالیفي ونقص المھارات التي تساعد على الحد من تضخم أسعار تكلفة المنتجات 

  . والصمود أمام المنافسة

رورة تكوین بعض الأفراد لاكتساب كفاءات تكنولوجیة خاصة مرتبطة بالنشاطات والعملیات المحوریة  التي ـــ ض

  . یتوقف علیھا مستوى الأداء 

  .ــ تأھیل الأفراد  للتحكم في العملیات الإنتاجیة وتفادي الإنقطاعات المتكررة  في عملیة الإنتاج

تكالیف الصنع الإضافیة بشرط أن  یكون ذلك مرتبطا بمستوى الجودة  ــ توكیل بعض العملیات للمناولة للتخلص من

  )   تكلفة الصفقات واقتناء  المواد من المناولین وتكلفة الصنع داخل المؤسسة( ومرتكزا  على دراسة مقارنة للتكالیف 

م مكافآت خاص بالأفراد ــ تكییف نظام الأجور والمكافآت بما یتناسب مع كفاءات الأفراد ومستوى أدائھم وإعداد نظا

  . ذوي الكفاءات والمھارات النادرة 

Fodill Hassam ;op cit p 127 



المؤشرات المالیة وغیر الاستعانة بلوحة القیادة المتوازنة التي ترصد على مستوى الأداء بتحسین الرقابة الإداریة ــ  

  .المالیة

العمل ضمن فرق وجماعات لحل ــ بعث روح التعاون والمبادرة والإبداع  والعمل على غرس القیم والثقافات التي تخدم 

  .المشكلات المستعصیة وتحسین السیرورات والعملیات

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  المبحث الرابع عشر

 تقییم كیفیة معالجة  التكالیف في مؤسسة الإسمنت بالحامة  
تطبق نظاما لحساب التكالیف،  monoproduitنتناول في ھذا المبحث دراسة حالة لمؤسسة وطنیة وحیدة المنتج    

  ونحاول تبیان جوانب القوة والضعف في كیفیة معالجة التكالیف في ھذه المؤسسة

  مدى انتشار تطبیق أنظمة التكالیف في المؤسسات الإقتصادیة في الجزائر. 1.14.5

 على تقسیم الوحدةتكلفة المنتجات حیث تعتمد  لحسـابا نظامھناك العدید من المؤسسات الصناعیة التي تطبق    

غیر أن نظام التكـالیف لم یتعمم .)29(الصناعیة إلى مراكز تكالیف یتم من خلالھا معالجة الأعباء وتحمیلھا إلى سعر التكلفة

  :أھمھاویعود ذلك إلى عدة أسباب  ،في   الجزائر الصناعيعلى أغلب مؤسـسات القطاع 

في لدى إدارة المؤسسات ، وعدم إدراكھا للمزایا التي یمكن أن تعود علیھا من استخدام معلومات ــ غیاب الوعي التكالی

  .التكالیف في المجالات الإداریة المختلفة

ــ نشوء الصناعات الریادیة في الجزائر مثل صناعة الإسمنت والصلب والورق والكیمیاویات في ظروف لا تدفع إلى 

تخدم بالدرجة الأولى السـوق ،إذ تتكون الكثیر من الصناعات من شركة واحدة لا منافس لھا استعمال محاسبة التكالیف ، 

لذلك لم یكن لتلك الشركات أي حافز لخفض تكالیفھا وزیادة كفاءتھا . وتتمتع بالحمایة الجمركیة) إحلال الواردات ( المحلیة 

  .را لأن الأسعار كانت محددة إداریاالإنتاجیة ، ھذا مع إمكانیة سد العجز بواسطة خزینة الدولة نظ

  .رة الكافیة في مجال محاسبة التسییربالإطارات المؤھلة والمتمتعة بالخ قلةــ 

  .)30(ــ  ضعف مشاركة التقنیین أثناء تصمیم نظام التكالیف وتحدید مراكز الأعباء في المؤسسات

 استراتیجیة  في توجیھ  ودورھا التكالیف وسعر التكلفة  أھمیة معالجةــ نقص تحسیس المسؤولین والتقنیین حول 

  . المؤسسة

تحدید الحجم فتصمیم أنظمة فعالة للتكالیف على مستوى الوحدات الإنتاجیة للمؤسسات شرط لا مفر منھ من أجل    

واختراق الأسواق لبیع التحكم في التكالیف الفعلیة للإنتاج باعتبارھا القاعدة الأساسیة لتحدید سعر االأمثل للمشروع  و

  . ،وانتقاء التولیفة الملائمة للزوج سعرـتكلفة

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
(29) ;Mokhtar Belaiboud; op cit 91 

(30), Ibid  p 91 

 

  

  

  

  

  

  

  



  بالشرقالإسمنت  مؤسسةفي   نظام محاسبة التكالیف .2.14.5

خلال العناصر  من  نتناول في ھذه الدراسة العملیات  الرئیسیة لكیفیة حساب التكالیف في مؤسسة الإسمنت بالشرق   

  :التالیة

  تقدیم المؤسسة.  1.2.14.5

واحدة من مجموع خمس 249S.C.H.B) وحدة الإسمنت حامة بوزیان قسنطینة(تعتبر مؤسسة الإسمنت للشرق    

ومؤسسة الإسمنت بالحامة عبارة عن شركة مساھمة  E.R.C.E/وحدات تابعة للمؤسسة الوطنیة للإسمننت ومشتقاتھ 

 10تشرف إدارة الشركة على .وھي متخصصة في صناعة الإسمنت المعبأ في أكیاس  دج 1750000000  رأسمالھا

لصناعیة ، دائرة المواد الأولیة ، دائرة الإنــتاج ، دائرة الموارد البشریة دائرة الدراسات ، دائرة الصیانة ا: دوائر وھي 

ومن الناحیة التجاریة . ،دائرة الأمن الصـناعي ، دائرة المحاسبة والمالیة ، الدائرة التجاریة، دائرة الدراسات، دائرة الجودة

  . لطلب على مادة الإسمنت، فإن ھذه الشركة لا تجد أدنى صعوبة في تسویق منتوجھ بسبب ارتفاع ا
  عملیة الإنتاج. 2.2.14.5

  : تحدث عملیة الإنتاج وفق مراحل متعاقبة كما ھو واضح في الشكل الآتي    

  عملیة إنتاج الإسمنت في مؤسسة الشرق للإسمنت) : 1.14.5( شكل 

  

  

  

  

  

  

  معلومات ووثائق المؤسسة إعداد الباحث بناء على : المصدر 

  
بما أن عملیة الإنتاج تحدث بصورة  متعاقبة ، فإن المواد الناتجة من كل مرحلة لا یتم تخزینھا ، وبالتالي فإن عملیة 

الإسمنت المعبأ في ( وتخزین المنتجات التامة  وقطع الغیار المدمجة في عملیة الإنتاج التخزین تنحصر في المواد الأولیة

الماء ، الكھرباء ، الغاز بالنسبة للمحجر ، ونفس ھذه :وتنحصر أھم المستلزمات المستھلكة في عملیة الإنتاج في ). أكیاس 

المادة المتجانسة Broyeur cru ك ورشة سحق الخام ھلتوتس. المكونات تستھلكھا ورشة التكسیر بالإضافة للمادة الأولیة

ة الأخیرة تتمثل في إنتاج والمرحل التي أنتجتھا ورشة التكسیر بالإضافة إلى نفس اللوازم السابقة من كھرباء وماء وغاز،

  .ثم التعبئة فالبیع ت التام اعتماد على طحن الكلینكرالإسمن

  

  

  المحجر

Carriere 

  طحن الإسمنت

Broyeur clinker 
  الفرن

Four 

  الكسارة

Concasseur 

  طحن الخام

Broyeur cru 

 التوزیع



  مراكز التكالیف. 3.2.14.5

تكالیـــــف منھا أربعة مراكز مســـاعدة  عشرة مراكزتم تقسیم المؤسسة إلى  التكلفة،لمعالجة التكالیف وحساب سعر       

مركز  الكسارة،مركز  المحجر،مركز  :فھيأما المراكز الأساسیة . الإدارة ، التموین ، الأمــن الصناعي ،الصیانة: وھي 

  .مركز التوزیع الفرن، الخام، مركزسحق 
  جمع  المعطیات المحاسبیة. 4.2.14.5

. التكلفة الإنتاج وسعریقع على عاتق قسم المحاسبة التحلیلیة جمع المعلومات الضروریة لإدماجھا في حساب تكلفة    

  :  وھناك ثلاثة مصادر تغذي قسم محاسبة التكالیف بالبیانات المطلوبة وھي

  . مستھلكةاللوازم المواد والیعمل قسم تسییر المخزن بتقدیم تقاریر خاصة بحساب  :المخازنــ قسم 

تعمل مصلحة المحاسبة العامة على تقدیم التقاریر المتعلقة بعناصر الأعباء المختلفة من خدمات : ــ قسم المحاسبة العامة 

  .وأجور وضرائب ومصاریف مختلفة

یعمل قسم الإستثمارات على تقدیم البیانات المرتبطة بوضعیة الأصول الثابتة وما یرتبط بھا من : ــ قسم الإستثمارات 

  . تخصیص الإھتلاكات والمؤونات

  )التوزیع الأولي ( كیفیة توزیع الأعباء على المراكز . 5.2.14.5

  : لحالات الآتیة توزع الأعباء على مراكز التكالیف المساعدة والرئیسیة ،حسب ا

یوزع ھذا العبء على الأقسام المساعدة والرئیسیة استنادا إلى مذكرة الخروج مرفقة بوثیقة : مواد ولوازم مستھلكةــ 

  .تسمى أمر العمل والذي یحدد على أساسھا القسم الذي یقدم طلب الإستخدام

ر الأستاذ ومیزان المراجعة والفواتیر الخاصة یوزع استنادا إلى وثائق المحاسبة العامة التي تشمل دفت: ــ خدمات 

  .إلى القسم المعني  بالخدمات التي یوجھ على أساسھا كل عبء

  . یوزع بالتناسب مع عدد العمال في كل قسم وفي كل فترة: ــ مصاریف العاملین 

مصاریف السبة لحساب یوزع حسب المستند المحاسبي الذي یحدد تكلفة كل قسم ، وكذلك الأمر بالن: ــ ضرائب ورسوم 

  .  مختلفة  اللذان یوزعان حسب ارتباطھما بالقسم المعنيالمصاریف المالیة وحساب ال

  

توزع حسب الإھتلاكات الخاصة بالمعدات المنتمیة لكل قسم مع الإستعانة بالبیانات التي یقدمھا قسم : ــ الإھتلاكات 

  .متابعة الإستثمارات

  

  

  

  

  

  

  

  



  معالجة التكالیف لوحدة الإسمنت بالحامةل X- plainحسابات استھلاك المواد حسب  برنامج ) :  1.14.5(جدول 
  حسابات المحاسبة العامة  بیان بأسماء الحسابات X-plainحسابات برنامج 

  

  311304  استھلاك مواد الأجر  201

  311378  استھلاك مواد كیمیائیة   212- 211- 210

  312121  استھلاك الحدید الخام   215

  312144  استھلاك الجبس   213

  312161  استھلاك اللیتیي  214

  312162  استھلاك البوزولان   216

  312190  استھلاك أدوات الورشات   1-606-607    

   218 – 7- 69إلى 4-5-61-

  998- 990-97إلى  90- 223-280

  312211  قطع غیار 

  312242  أدوات المطبخ   002

  312287  البطاریات   003

  312369  المتفجرات   205

  312373  مواد التنظیف   006

  312382  عجلات مطاطیة   988

  312492  ملابس العمال   004

  312593  لوازم مكتبیة   001

  312703  الأكسجین   008203

  312854  الأكیاس   604

  312924  مواد حدیدیة   230

  312925  كریات حدیدیة   012

  314101  مازوت   011

  314102  بنزین   

  314103  مواد التشحیم   005

  315170  مواد صیدلانیة  007

      وثائق داخلیة خاصة بالوحدة

  
فور الإنتھاء من التوزیع الأولي للأعباء ،نتحصل على نصیب كل قسم من مختلف الأعباء وتكلفة كل قسم ، ویمكن 

  ):2.14.5(ھو ظاھر في الجدول حساب وزن قیمة أي عنصر من الأعباء بالنسبة لمجموع قیمة الأعباء كما 

  

  )قیم مقربة ( تركیبة التكالیف في مؤسسة الإسمنت بالحامة ) 2.14.5(جدول 
  %النسبة المائویة  )دینار( المبلغ   عناصر الأعباء

   48.00  88528635  مواد أولیة

 10,76  19829545  خدمات 

 20,38  37526731  أجور 

 2,03  3745018  ضرائب ورسوم

 0,24  439384  مصاریف مالیة 

 0,05  88635  أعباء مختلفة 



 20,48  37718744  الإھتلاكات

  100  184131674  المجموع

  لمؤسسةل الداخلیة  وثائقالإعداد الباحث بناء على : المصدر

وعلیھ فإن ھذا یتبین من دراسة تركیبة التكالیف ، أن المواد الأولیة المستھلكة تستأثر بأكبر نسبة من التكالیف ،    

اقبتھا روقد نحتاج لم.ة ترشید استخدامھاالعنصر یتطلب الرقابة عن قرب على المواد ذات التكالیف المرتفعة وضرور

قطع الغیار تمثل النصیب الأعظم من إن ) . 80/ 20قانون (  paretoبطریقة انتقائیة إلى تصنیف من نوع قانون باریتو 

 وتمثل اللوازم المستھلكة و لموادمن مجموع  ا %ا  40یبلغ  وھو مبلغ ضخم دج  ملیون 36الأعباء المستھلكة بقیمة  

ملیون  2، الجبس دجملایین  5، الأكیاس دج ملایین 9، الغاز  دج ملایین 5، البوزلان أكثر من دج ملیون  21الكھرباء 

مصاریف قطع الغیار استھلاك ومن الضروري دراسة  .دج ، التشحیم یقترب من ملیوندجملیون 1,2، العجلات دج

تورد من تسالغیار شھریا لاسیما وأن قطع  خیالیةلغ ادراسة معمقة باعتبارھا تكلف خزینة المؤسسة مبواستھلاك الكھرباء 

أو  وتموین مختلف الوحدات التابعة لھا إلى إنشاء وحدة لصناعة بعض القطع محلیا ERCE مؤسسةفقد  تحتاج . الخارج 

ونظرا لتماثل المواد وقطع الغیار المستوردة من طرف مختلف الوحدات التابعة . اللجوء إلى المناولة لدى مؤسسات وطنیة

،  ERCEللمؤسسة ، فإنھ من الأفضل إدارة  عملیة التموین الخاصة بقطع الغیار بشكل مركزي أي على مستوى إدارة 

وتحسین الموقف ) التموین بكمیات ضخمة( من اقتصادیات الحجم وسیمكن ذلك من تحقیق وفورات معتبرة متأتیة 

  .التفاوضي والتقلیل من مستوى المخزون

ستأثر بنصیب كبیر من الأعباء سواء في صورة مواد یلتكالیف ، نجد أن مركز الإدارة  من خلال دراستنا لمراكز او    

من  %36أي  دج  ملیون 13.6فتبلغ لأجور الإدارة وبالنسبة ؛ ملایین دینار  4 بقیمة دمات ـملیون دینار أو خ 7ھلكة ـمست

المصاریف العامة التي تثقل كاھل المؤسسة وتنعكس  ارتفاع، وإن دل ذلك فإنما یدل على یة للمؤسسةكتلة الأجرالمجموع 

  .سلبا على ارتفاع سعر التكلفة

  التوزیع الثانوي للمراكزالمساعدة . 6.2.14.5  

استخدام ب)  escalier enالتوزیع حسب طریقة السلم (  الرئیسیةیقوم التوزیع الثانوي للأقسام المساعدة على الأقسام     

تكلفة القسم الرئیسي  وزنتناسب مع ی وعلیھ ، فإن أي قسم  رئیسي یتحمل بتكلفة القسم المساعد بنصیب . قاعدة تقریبیة

  :  الأقسام ، فإن الإدارة تطبق القاعدة التالیة باقي على  مساعد  تكلفة أي قسم توزیع  فعند.بالنسبة لمجموع الأعباء

  .تكلفة القسم الخاضع للتوزیع si: حیث  

sb  تكلفة القسم المستفید قبل التوزیع.  

tc  مجموع الأعباء ( التكلفة الكلیة للأعباء.(  

ھو الإدارة ، فإن نسبة ما  siھو قسم التموین ، وأن تكلفة القسم الخاضع للتوزیع  sbفلو فرضنا أن تكلفة القسم المستفید 

 ھو   یحصل علیھ قسم التموین
௦௕

୲ୡିୱ୧
حیث تضرب ھذه النسبة في تكلفة القسم الموزع وھي الإدارة ، ویكون ذلك    

  :كالآتي



   ସଷସ଻ସଷ଻଺,଼଺∗ହସଷ଻ଵହସ,଺ସ
ଵ଼଻଼଻଺଺ଽହ;଼଺ିସଷସ଻ସଷ଻଺,଼଺

 =1636932,92 

   1636932,92 :فنصیب قسم الصیانة من تكلفة الإدارة ھو 

  : ) 3.14.5(جدول وكنتیجة للتوزیع الثانوي ، نتحصل على تكالیف الأقسام الأساسیة 

یتبین من أسلوب تحمیل التكلفة ،أنھ یتمیز بالبساطة نظرا لأن ھذه الشركة تعتبر أحادیة المنتج وبالتالي فھي لیست في 

تكالیف إلى مباشرة وغیر مباشرة ، غیر أن توزیع التكالیف حسب المراكز یسمح بمراقبتھا من حیث التصنیف  إلىحاجة 

  .تكالیف من فترة لأخرى مع إمكانیة مقارنة تكلفتھا مع مراكز المؤسسات المماثلة على ال الكفاءة وأثر تغیر النشاط 

  )2005أفریل ( تكالیف المراكز الرئیسیة بعد التوزیع الثانوي) :  3.14.5( جدول 
  دینار جزائري: الوحدة                                                                                          

المرا

  كز

  التوزیع  مطحنة الكلینكر  الفرن  مطحنة الخام  المكسرة  المحجر

التكلفة 

 الكلیة بعد

التوزیع 

  الثانوي

25871637,

78 

8747142,

77 

22473346,2

2 

26594258,9

9 

26301783,6

9 

16307535,24 

  المؤسسةالداخلیة  وثائق الإعداد الباحث بناء على : المصدر

  حساب سعر التكلفة. 7.2.14.5 

  :یمكن حساب سعر التكلفة للطن من الإسمنت اعتمادا على تكلفة وحدة التشغیل كما ھو في الجدول الآتي 

  )2005أفریل ( مساعد لحساب سعر التكلفة جدول ):   4.14.5( جدول 
مطحنة   الفرن  مطحنة الخام  المكسرة  المحجرة  

  الكلینكر

  التوزیع

التكلفة 

الكلیة 

بعد 

التوزیع 

  الثانوي

25871637,

78  

8747142,

77  

22473346,

22  

26594258,

99  

26301783,

69  

16307535,

24  

الإنتاج 

  بالطن

138761  119622  115117  69379  91398  91398  

تكلفة 

  الطن

185  76,13 229,75 409,51 316,33 83,14  

التكلفة 

  التراكمیة

185  261,13 490,88 900,39 1216,72 1399,86 

  بناء على وثائق المؤسسة  إعداد الباحث: المصدر 

  

  

  



  .التكلفة في آخر  مرحلة لنحصل على سعر تتابعیةمن خلال الجدول ، یتبین إمكانیة حساب التكالیف بطریقة 

  دج 185= فتكلفة الطن للمحجرة 

  تكلفة المكسرة+ تكلفة المحجرة = والتكلفة التركمیة للمكسرة 

=185+76,13  =261,13  

  تكلفة المطحنة+ للمكسرة  التراكمیةالتكلفة = التكلفة التراكمیة لمطحنة الخام 

 =261,13 +229,75  =490,88  

  تكلفة الفرن+ التكلفة التراكمیة لمطحنة الخام = التكلفة التراكمیة للفرن 

 =490,88 +409,51 900,39 =  

  تكلفة الكلینكر+ ن التكلفة التراكمیة للفر= التكلفة التراكمیة لمطحنة الكلینكر 

 =900,39 +316,33=1216,72 

  تكلفة مركز التوزیع+التكلفة التراكمیة لمطحنة الكلینكر = سعر التكلفة 

 =1216,72  +83,14  =1399,86  

  .ولحساب النتیجة التحلیلیة الكلیة ، نقوم بطرح سعر التكلفة الكلي من صافي رقم الأعمال

  سعر تكلفة الوحدة× )بالطن(حجم المبیعات = سعر التكلفة الكلي 

  دج 127944404.28=  للطن/دج  1399.86× طن  91328= 

  صافي رقم الأعمال ــ سعر التكلفة الكلي= النتیجة التحلیلیة : ومنھ فإن

  دج 126619787.47=   دج 127944404.28دج ــ   254564191.75=   

  : لإضافیة والأعباء غیر المعتبرة كالآتي الأعباء  ا أما حساب النتیجة الصافیة فتتطلب اعتبار عناصر

  ) 2005أفریل ( قائمة النتیجة التحلیلیة) :  5.14.5( جدول 

  )دج( القیم   بیان

  صافي رقم الأعمال

  سعر التكلفة الكلي 

254564191.75    

  )127944404.28  (  

  126619787.47  النتیجة التحلیلیة

  عناصر إضافیة

  الأعباء غیر المعتبرة

  الأقسام فوارق

32788944.42  

 )65577888.84 (  

288.71  

  93828042.34  النتیجة الصافیة للإستغلال 

  إعداد الباحث : المصدر 

  

  

  



  مزایا وحدود الطریقة المستعملة في حساب التكلفة في المؤسسة3.14.5  .

  : أھمیة ھذه الطریقة المبسطة من خلال الآتي  تظھر المطبقة،من خلال دراستنا لطریقة التكلفة    

باستخدام المقارنة من  ــ تمكین المؤسسة من الرقابة على مراكز التكالیف من حیث مستوى النشاط وتكلفة وحدة التشغیل

  .دورة لدورة

  .لھ ــ تحلیل مكونات التكالیف لكل قسم وربطھا بطبیعة المھام والنشاطات الموكلة

  . ــ دراسة تأثیر الإختناقات وأسبابھا وتأثیرھا على تكالیف الإنتاج ومستوى الطاقة الإنتاجیة المستغلة

وفق ما تقتضیھ ) قائمة الدخل ( ــ باستخدام ھذه الطریقة في معالجة التكالیف ، فإن المؤسسة بإمكانھا إعداد جدول النتیجة 

تمر من خلال حساب الھامش  IAS/IFRSحسب معاییر الوظیفیة دخل المعاییر المحاسبیة الدولیة، حیث أن قائمة ال

  .ثم النتیجة من العملیات التشغیلیة ثم صافي النتیجة)مجمل الدخل(

  : الآتي مافی المتمثلة الجدیة والعدید من النقائص  عدمالمؤسسة تعتریھا  ھذه غیر أن معالجة التكالیف في  

ساب التوزیع الثانوي لا تقوم على أي مرتكزات علمیة أو مسببات واقعیة ومعقولة ، ــ إن القواعد التقریبیة المتبعة في ح

  .مما یجعل متابعتھا والرقابة علیھا لا تقدم الفائدة المرجوة

 مبالغ یستنفدع مصاریف الكھرباء بطریقة عشوائیة مما یجعل مراقبتھا عسیرة لا سیما وأن ھذا  العبء یتوز یتم  ــ

لیون دینار شھریا، ولتحمیل ھذه التكلفة ینبغي استعمال عدادات الكھرباء التي تكشف عن كمیة م 20في جوار  ةضخم

  . الكھرباء المستھلكة فعلا

وإنتاجیة  للتجھیزاتمع القدرة الإنتاجیة الحقیقیة  تكالیف الإنتاج المنصبة على دراسة تطور ـــ غیاب التحالیل 

  : فمثلا یمكن مراقبة تطور التكالیف بالإرتباط مع تغیر الطاقة الإنتاجیة وفق الطریقة المدرجة في الجدول التالي.العمل

  أثر ارتفاع الطاقة الإنتاجیة على تكلفة الإنتاج) :  6.14.5( جدول 

  طاقة الإنتاج

  )باریل سنویا  1000(

  

208  

  

298  

  

596  

  

137

0  

  

268

2  

  

536

4  

  

107

20  

  العملیاتتكلفة 

  تكلفة الإستثمار

2.72   

2.10  

2.60   

1.91  

2.55  

1.81  

2.47  

1.68  

1.85  

1.48  

1.58  

1.17  

1.41  

0.92  

  2.33  2.75  3.33  4.15  4.36  4.51  4.82  تكلفة إنتاج الوحدة

Plant size and economics of scale , Bulletin of industrialization and 

 productivity       no 8,61by Maxime A Crener , op cit p176 

  

فدراسة سلوك التكالیف حسب مستوى النشاط یمكن الإدارة باتباع الأسالیب والطرق الملائمة للتسعیر والتموقع 

  .الإستراتیجي

علما أن ء ــ نقص العنایة بتكالیف المواد المستھلكة ولا سیما استھلاك قطع الغیار الذي یأخذ النصیب الأكبر من ھذا العب

  . من الخارج  على الإستیراد المؤسسة تعتمد في تلبیة  احتیاجاتھا من قطع الغیار 

  :المصدر



، في حین  نفسھا ــ بالرغم من ارتفاع تكالیف قسم الصیانة ،إلا أن توزیعھ على الأقسام یتم بالتناسب مع تكالیف الأقسام 

المنقضیة في مختلف الأقسام أو حسب مسببات التكلفة  الفعلیةیحمل حسب حجم ساعات الصیانة ینبغي أن أن ھذا العبء 

  .التي ھي عدد الأعطال في حالة الصیانة العلاجیة

ــ غیاب التقاریر الدوریة المفصلة حسب المراكز والتي یمكن على أساسھا ترشید استخدام الموارد وإلغاء النشاطات التي 

  .لا تساھم في تولید القیمة

یف المعیاریة وموازنات الأقسام باعتبارھا تشكل مرجعیة أساسیة للرقابة على التكالبف وتوجیھ ــ عدم اعتماد نظام التكال

  .السلوكات

ارتفاع تكالیف الإستثمارات التي تمیز المشاریع ب الخصائص المرتبطة اھتلاكات المباني   تكالیفارتفاع  یبینــ 

  .  الصناعیة في اللجزائر

 114إلى تصنیفھا من حیث الأھمیة ، فقد تبین من قراءة عناصر الأعباء  وجود  ـــ إن تعدد عناصر الأعباء تحتاج

 21حساب للأجور و  26حساب من المـواد والـلوازم و  28حساب للإھتلاكات و  28حساب من حسابات الأعباء، منھا 

دا للموارد مراقبة دقیقة حتى حســـاب من حســابات  الخدمــات ،ونعتقد أنھ من الضروري مراقبة الحسابات الأكثر استنفا

ویعتبر قانون باریتو وسیلة فعالة  . توظف في أكثر النشاطات تولیدا للقیمة ، مع ضرورة تقلیصھا في المجالات الجانبیة

  .للتركیز على الحسابات قلیلة العدد ولكنھا تستنفد أغلبیة الموارد 

نقص ضغوط المنافسة على شركات الإسمنت بسبب ـــ من الضروري  إرجاع نقص الجدیة في حساب التكالیف إلى 

الطلب المرتفع على ھذه المادة، إذ  أن  العدید من الدراسات  بینت أن الإھتمام بعامل التكلفة یعود إلى الضغوطات 

  .التنافسیة

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  



  المبحث الخامس عشر
  استراتیجیة التغطیة الجغرافیة لمقطع سوقي محدد

 ( مؤسسة بروماسیدور Promasidor El Djazair)لتوزیع مسحوق الحلیب   
زبائن مسحوق الحلیب المعبأ في  : ترتكز استراتیجیة ھذه المؤسسة على استھداف  مقطع سوقي محدد ، وھو         

الحلیب السائل المعبأ في أكیاس ، : بأنواع متعددة وھي  متاحة في السوق الجزائریة ونعلم أن مادة الحلیب . علب خاصة
  .والحلیب السائل المعبأ في علب الكارتون ، مسحوق الحلیب المعلب

فئة ذات دخل متوسط  في أغلبھم عبارة عن) مسحوق الحلیب المعلب ( إن الزبائن المنتمین لھذا المقطع السوقي      
جودتھ كمادة مغذیة أو كبدیل ل نظرالزبائن الذین یستھلكون ھذه المادة للأطفال تفضل استھلاك ھذا النوع بالإضافة إلى ا

، وقد یتم اللجوء إلى ھذا النوع من طرف فئة المستھلكین ذوي الدخل المحدود  ) 2e ageالعمر الثاني (  الرضعلحلیب 
  . ، ویتمیز ھذا السوق بالحساسیة تجاه السعر امفقود )المدعم(المبستر  عندما یكون حلیب الأكیاس

    نشأة المؤسسة وأھدافھا.  1.15.5
عبارة عن مؤسسة جزائریة ، تم إنشاؤھا من أجل   Promasidor El Djazair بروماسیدورــ الجزائرإن      

ؤسسة بعد دراسة تاریخیا نشأت ھذه الم. نقطة توزیع  200، مقرھا في الرویبة، وتتوفر على المستھلك الجزائري
للسوق الجزائریة للحلیب، من أجل إنتاج  وتوزیع مسحوق الحلیب وھذا نظرا لأھمیة قطاع الحلیب في الجزائر ، حیث 

 2002انطلقت ھذه المؤسسة في . لترا سنویا للفرد، وتبین أن ھذه السوق غیر مھیكلة  110أن متوسط الإستھلاك یبلغ 
، ویبرر ھذا الخیار بسببین ، الأول وھو ) دون المرور بتجار الجملة( % 30مباشرعلى التوزیع ال وكان الخیار یرتكز

تطرح علامة  جدیدة غیر معروفة لدى   Promasidor تخفیض التكالیف والسبب الثاني ھو أن بروماسیدور
وتم تجسید  ھذا الإختیار . )31(حظوظ اختراق السوق من خلال القنوات الكلاسیكیة للتوزیع یضعفالمستھلك مما 

وللتمكن .وإنشاء مراكز توزیع   بالإستثمار في شبكة للتوزیع المباشر وتطلب ھذا الإستثمار اقتناء التجھیزات والمخزون
من التقرب من الزبائن والتواجد على مستوى المناطق الجغرافیة للوطن تم التعاقد مع أصحاب المستودعات ، وكان من 

واحترام السعر المحدد ومخزون الأمان   یدورــــبروماساسیة  الإقتصار على  توزیع منتجات شروط العقد الأس
 .  المفروض من إدارة المؤسسة

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
(31 ) ; Interview avec le PDG Promasidor Eldjazair «  La Dépêche de Kabylie » vbulletin-fr.org   

 
      

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 Jus Amilaــ بالإضافة إلى منتجات أخرى مثل  عصیر آمیلا  بتوزیع ھذه السلعة تقوم ھذه المؤسسة وحالیا ، فإن   
ولكن بشكل أكبر في المناطق الشمالیة والھضاب العلیا  مناطق جغرافیة عدیدةــ في  Twiscoومسحوق الشكلاطة تویسكو 

المؤسسة غیر أن إدارة . ، وتتصف ھذه العلامة بجودة ملائمة جعلتھا علامة متمیزة مقارنة بالعدید من الماركات الأخرى
ذا المقطع إلى استخدام كامل قدراتھا الإنتاجیة والتسویقیة بتوسیع حصتھا السوقیة واحتلال وضع مرموق داخل ھ ىتسع

  .السوقي من خلال خلق علاقة ملائمة بین السعر والجودة 
  داخل المقطع السوقي  المستھدف  الجغرافي للتوسعاستراتیجیة المؤسسة .  2.15.5

ضمن المقطع الإستراتجي وذلك في  مرموقینحصر السبیل للتوسع في الإنتاج والبیع بكمیات كبیرة في خلق وضع    
عدد كبیر جدا من  المناطق جغرافیة ، لأن الإكتفاء  بالمقطع السوقي في مناطق جغرافیة محدودة لا یضمن التوسع في 

ومن أجل ذلك فلا بد من التمكن من زیادة القیمة للمنتوج  للتمایز .  )32 (المبیعات والتشغیل الكامل لاستثمارات المؤسسة 
المتطورة للزبون  وحسب ضغوطات  الرغبات القیمة أن تعدل حسب  وینبغي لتلكمنافسین وتحقیق سبق تنافسي، عن ال

  . ) 33( المنافسة
  مكونات القیمة في منظور الزبون.   3.15.5

  :  )34( إن ھـذه القیمة في منـظور الزبون یمكـن عرضـھا ضمن ثلاثـة مكونات مترابـطـة وھي       
  ،) الموثوقیة في المنتج ومطـابقـتھ لانتظار الزبــون (   الجــودة ـــ 
  ، ) ملاءمة التكـلـفة  مع القیمة في منظور الزبون یتوقف السعر على ضرورة (  السعر  ـــ 
  ) . المعروضة ة السلعة یساھم أي تأخیر في تقلیل قیم( الأجـل  ـــ 

وبالتالي فإن جمیع النشاطات  ھدفھا خلق القیمة للزبون من خلال تحسین  ویتمركز الزبائن في قلب اھتمامات  المؤسسة ،
ونحاول توصیف الجھود التي تبذلھا المؤسسة  لتوفیر  مكونات .نمط التنظیم وكفاءات الأفراد ومعارف ومھارات المؤسسة

  :القیمة 
   عالیةجـودة  أ ــ طرح منتوج ذو 

. الحلیب یقتضي تحسین الجودة لمستوى أعلى لسوقي لمسحوقاقطع احتلال حصة سوقیة  مھیمنة داخل الم إن     
  :صفات  وھي موا  عدة فيالمنتوج ھذا تحسین جودة  شروطوتتكون 

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
( 32) :Yvan Allaire , op cit  p 305 

( 33)  Gerry Johnson et autres , Stratégique,7e éd ,PEARSON Education, PARIS 2005 ;p167 
(34) : Ibid. p 165   

  
  
  

     
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



أثناء التحضیر، احتواء الحلیب على   les grumeaux ، عدم تكون الحبیبات یماثل الحلیب الطبیعي مذاق الحلیب  الذي 
مجموعة من الفیتامینات الھامة ، التعقیم وخلو المادة من البكتیریا ، إضفاء الجاذبیة  واللمعان على غلاف العلبة ، تعلیب 

الحجم  (تناسب رغبات وقدرات الزبائن   Flexibilité de l’offreالحلیب بعدة أحجام مما یضفي مرونة في العرض 
التي غرام  125 غرام ،وعلبة  250ة كیلوغرام ، علب1 علبة غرام ، الحجم الإقتصادي  500علبة الأكثر شیوعا وھو 

  .)القدرة الشرائیة  لذوي الدخل الضعیف لا سیما الزبائن الذین یستنجدون بھ عند فقدان حلیب الأكیاس المدعم  تناسب
  في منــظــور الــزبــائن أبــعــاد الـقـیمة مثلث) :1.15.5( شكل 

  
                                                      

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 op cit p 159, S. Ansari:المصدر 
  

  الأجـل ب ــ 
یعتبر الأجل من المكونات الأساسیة للقیمة في منظور الزبون ، ویقصد بھ تلبیة رغبة الزبون دون انتظار ، وتسعى     

المؤسسة إلى تأمین ھذا المعیار من خلال إتاحة المنتوج في محلات التجزئة والمساحات  الكبرى باستمرار دون انقطاع  
م  ااستخدتوزیع منتوجـھا من خلال قسم التوزیع الذي یعتمد على  تضـطـلع المؤسسة بو. للمحافظة على ولاء الزبون

،  للمؤسسة التجاریة العلامة   مع إدارة المؤسسة وتحمل وسائل التوزیع  لموزعین متعاقدین نقل مملوكة وشحن وسائل 
ویتـم التوزیع وفق برنامج منظم حسب احتیاجات السوق والتنبؤ المرتكز على بیانات إحصائیة وتجارب سابقة ، وتسمح 

مع تركیبة احتاجات ) وفق احتیاجات الزبائن   الأربعةالعلب بالأحجام ( عملیة التنبؤ بتكییف مزیج المنتجات والمبیعات  
  . السوق

 م في سـعر المنتوجللتحكالتكـلـفـة جـ ــ ترشید 
، فمن الضروري ) من  خلال الجودة والأجل ( بما أن ھذه المؤسسة تسعى إلى خلق القیمة في منظور الزبون          

وتسمح ھذه الأخیرة بتحدید النشاطات . فھم كیفیة خلق ھذه القیمة ، ویكون ذلك بالإرتكاز على مفھوم سلسلة القیمة
ویتحدد السبق التنافسي للمؤسسة من خلال العلاقة بین القیمة . للزبونالمرضیة ق القیمة والعملیات والمراحل  التي تخل
وبالتالى ، فمن الضروري تقلیص التكالیف من خلال تحسین الأداء وترشید النشاط والتقلیل .التي تم خلقھا وتكلفة النشاطات

أكبر من التكلفة لكي تتمكن المؤسسة من تحقیق  خلقھا من النشاطات التي لا تضیف القیمة للزبون ، أي جعل القیمة التي تم
وتتناسب دورة الإستغلال لھذه المؤسسة  مع سلسلة القیمة كما حددھا . البقاء والنمو والتوسعب لھا تسمحھوامش  ربح 

إن ترشید تكالیف نشاطات .، العملیات اللوجستیة ، البیع)  التعبئة( مایكل بورتر  وھي تشمل نشاطات التموین ، الإنتاج 
سلسلة القیمة وتحسین سیرورة ھذه النشاطات وھندسة التكالیف بما یتكیف مع مكونات القیمة للزبون من شأنھ أن یسمح 

قیمة السلعة في بخلق علاقة متوازنة بین جودة السلعة والسعر المقترح لھا  وتمكین المؤسسسة من تحقیق ھوامش ملائمة، ف
  .منظور الزبون تتبلور في سعرھا 

  
  
  

 الجودة

 الأجل السعر

القیمة   في 
 منظور الزبون



  الوظائف الأساسیة لسلسلة القیمة  في المؤسسة .  4.15.5
  :   التالي وھذا على النحوسلسلة القیمة لھذه المؤسسة  یتم ترشید تكالیف الوظائف ضمن سیاق

  سلسلة القیمة لمؤسسة تعبئة وتوزیع مسحوق الحلیب) : 2.15.5( شكل 
  

     
  
  
  
 
 
 
 
 

     
  
  
  G..Johnson et autres ; Stratégie  PEARSON: مایكل بورتر،السبق التنافسي ، عن: المصـدر  

 Education ;France 2005   
  
  
  

    نشاط التموین .  1.4.15.5  
تحقق خلق القیمة في ھذا ییتمثل نشاط التموین بالسیرورة  الخاصة باقتناء الموارد التي تسمح بإنتاج السلعة ، و   

یقتضي من المؤسسة إن التوسع في الإنتاج والتوزیع . المستوى بانتقاء المواد ذات المواصفات التي تثمن من طرف الزبون
  بع ــإبرام عقود شراء  بكمیات كبیرة یمكنھا من اقتناء المادة الأولیة من المن

تخفیض سعر (        حسومات معتبرةب  الإستفادةلھا قوة تفاوضیة تساعدھا في  وتمنحوتجنب الوسطاء ) المورد الأول ( 
   .وازم سیساھم في تخفیض تكالیف التموین بالإضافة إلى أن تخطیط اقتناء المادة الأولیة والل) الشراء

وفضلا عن ذلك ، تم تخفیض مستویات المخزون إلى أدنى حد ممكن لتجنب الخسارة الناجمة  عن تذبذب  الأسعار    
مع )  % 10بمعدل (   سیساھم في تخفیض تكلفة الإنتاج   على ھذا النحو ولا شك أن تخفیض نفقات التموین. والطلب 

  .جودة العالیة للمنتوجال المحافظة على
  )التعبئة والتغلیف( الإنتاج  وظیفة.  2.4.15.5

الوحدات المعبأة أي زیادة نشاط الإنتاج ویؤدي  عددإن استراتیجیة زیادة الحصة السوقیة للمؤسسة تتطلب الرفع من    
نصیب الوحدة من التكالیف الثابتة ، وقد سمحت التجارب لعدة  ذلك إلى استغلال طاقة الإنتاج بمعدلات كبیرة مما یخفض

سنوات من تفادي الأعطال ببرمجة عملیات الصیانة الوقائیة ، وفضلا عن ذلك یتم ضبط الآلات لتعبئتھا بكمیات مختلفة 
  . لتكییف مزیج الإنتاج مع تركیبة الطلب

غرام بنوعین من التغلیف 500تعبأ  كمیة . د والغلاف المزدوجالغلاف الموح: أما تغلیف المنتوج ، فینقسم إلى نوعین    
وتباع بسعر مخفض قلیلا علما أن ھذا التغلیف جید ومحكم وجذاب مطبوع بالعلامة  Block bottom الغلاف الموحد: 

ة للشركة مطبوعة بالعلامة التجاری Bag and boxالتجاریة للشركة ، التغلیف المزدوج كیس داخلي معبأ في علبة كارتون
 Block bottom موحدةغرام فتعبأ في أغلفة  125غرام ،وعلبة  250كغ، وعلبة 1أما النوعین الآخرین وھما علبة . 

  .   محكمة مطبوعة بالعلامة التجاریة
  العملیات اللوجستیة  وظیفة .  3.4.15.5

وتساھم العملیات اللوجستیة  . اللوجستیة المناولة ، وتسییر المخزونات ، والنقل ، وتسلیم البضائع للزبائن تشمل العملیات
وتسمح عملیة . في إضافة القیمة للزبون من خلال  الربط بین التموین والتوزیع وكذا الإستجابة لطلب الزبون باستمرار 
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وزیع من خلال الإستغلال الأقصى لشاحنات التوزیع، حیث یوزع التوزیع المبرمجة بتحقیق الإقتصاد في تكالیف الت
ویسمح ھذا الأسلوب في التوزیع ، .  المنتوج مباشرة من المنتج إلى المستھلك وذلك باستھداف التجمعات السكانیة الكبرى 

وعلیھ ، ). التجزئةھامش تاجر + ھامش تاجر الجملة ( تجنیب ارتفاع سعر المنتوج الذي ینجم عن تراكم ھوامش الوسطاء 
ترویض بلن یؤدي سوى إلى زیادة ضعیفة للتكالیف الإضافیة على ھذا النحو التوسع الجغرافي وتكثیف توزیع السلعة  فإن

    .مة في الإستخدام الناجع للأصول الملموسة وغیر الملموسة ھنظام التوزیع  والمسا
  التسویق .  4.4.15.5

قدرة السوق على استیعاب المنتوج وكذلك دراسة المنافسین من حیث بدراسة  انحصرت وظیفة التسویق في القیام   
  . المنتوج المطروح والسعر والجودة وقدرات التوزیع

أداة أساسیة لترویج المنتوج والتعریف ومن أجل التمكن من اختراق السوق ، اعتمدت المؤسسة على الإشھار باعتباره    
أظھرت العدید من الدراسات والتجارب في العدید من الشركات المتوسطة والكبیرة أن  ، وقد بھ والتأثیر على الزبون 

ونظرا لضخامة تكالیف الإشھار ، فإن ھذا الأخیر .  )35( للإشھار دور كبیر في  تحفیز الطلب وتوسیع الحصة السوقیة
  .أخضع  للدراسة من أجل تحدید العتبة المثلى لتكالیف الإشھار

إلى تخصیص میزانیة إشھار معتبرة ، أنفقت معظمھا في الإشھار بواسطة   Promasidorسسة وقد عمدت مؤ    
التلفزیون ، (الألواح الإشھاریة الكبیرة  مستھدفة المدن والتجمعات السكانیة الكبرى، فضلا عن الإشھار بوسائل الإتصال 

سنوات مما یسمح بتوزیع تكالیف الإشھار على عدة سیمتد لعدة ) وطنیة( إن أثر الحملات الإشھاریة الواسعة ). الإذاعة 
  .  سنوات ، واحتسابھا في سعر المنتوج

   نتائج استراتیجیة بروماسیدور .  5.15.5
التمویــن ، (              في مختلف حلقات سلسلة القیمة  بالتكامل تأن استراتیجیة ھذه المؤسسة تمیزمما سبق یتبین    

ومكنتھا ھذه الإستراتیجیة أن تكون المؤسسة الرائدة في مجال توزیع مسحوق الحلیب ) التعبئة والتغلیف ، التوزیع 
  : والمنتجات الأخرى الملحقة ،واعتمدت ھذه الشركة على عنصرین أساسیین وھما

( وتخفیض  تكالیف التخزین ) التعاقد بكمیات كبیرة( شراء تخفیض تكالیف ال: ـــ تخفیض التكالیف للنشاطات المختلفة 
بالإستخدام الأقصى ) التعبئة( ، تخفیض تكالیف  الإنتاج          )ترشید الكمیات  المخزنة لتتلاءم مع   تذبذب الطلب 

اشر والإستخدام ، تخفیض تكالیف التوزیع من خلال التوزیع المب Block bottom للتجھیزات مع استعمال الغلاف الموحد
  .  الأقصى والفعال لوسائل النقل

إن التغطیة الجغرافیة الواسعة للعدید من المناطق تطلب تصمیم شبكة مستقرة للتوزیع :ـــ ترشید وتنشیط عملیة التوزیع 
  .المباشر وتنشیط الطلب على المنتوج بالإعتماد على  الحملات الإشھاریة الكبرى

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
(35) :Yvan Allaire , op cit  p 305 

  
  
  
    
  
  
  
  
  
  
  



في مختلف تشكیلة منتجاتھا والدلیل على ذلك ھو الإرتفاع الكبیر  Leaderوحالیا ، فإن المؤسسة تحتل مركز الریادة   
كانت سنة صعبة بالنسبة لجمیع المنتجین في فرع الحلیب ، فقد تم تحقیق رقم  2006وبالرغم من أن سنة . لرقم الأعمال 
  . )36 ( 2005مقارنة بسنة  %10ملیار دینار جزائري أي  بزیادة  3.5أعمال قدره 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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  ـــةـــلاصــــخــ

تمكنت من  ة مؤسسات الصناعیال، أن العدید من الجزائريمن دراستنا لواقع التكالیف في القطاع الصناعي  تبین     
تحقیق الحد الأدنى الذي  یضمن لھا البقاء خلال مرحلة الإستقلالیة ،ویتجلى ذلك في المؤشرات التي تظھر تولید تلك 

ولیس ھناك من شك أن مؤسسات القطاع الصناعي ما . وطني المؤسسات للقیمة المضافة أي المساھمة في تولید الدخل ال
زالت سجینة الإختیارات السابقة الأمر الذي یضعف إلى حد كبیر  ھامش المناورة ویجعل إمكانیة التخلص  من موروث 

 واملالعتنحصر في العدید من  معوقات النمو في المؤسسات الصناعیةوینبغي أن نؤكد أن . العجز تعتریھ صعوبات كبیرة
سوء اختیار : التي تنعكس على سوء الأداء وضعف الإنتاجیة، ومن بین تلك العوامل نذكر على سبیل المثال لا الحصر 

الموقع الصناعي وما ینجر عنھ من نفقات إضافیة ، ارتفاع تكلفة الإستثمار الذي یضخم أسعار المنتجات ، عدم التحكم في 
استخدام الطاقة المتاحة ، الإختلالات التنظیمیة ، تقادم التجھیزات ، نقص  سیرورة الإنتاج وما یتبعھا من تدني في

 .المھارات ، الخ
أما بالنسبة لمؤسسات القطاع  الخاص الوطني ، فیتوجب علیھا الخروج من دائرة المؤسسة الفردیة العائلیة لتكتسب      

الإطار الرسمي لتفتح لھا الآفاق من أجل الإستفادة من   صفة رأس المال ذو الطابع الإجتماعي ، وتتمكن بذلك من العمل في 
  .التمویل البنكي واكتساب التكنولوجیة العصریة

إن المؤسسة الصناعیة في الجزائر،مدعوة أكثر من أي وقت مضى إلى النظر بجدیة إلى المستقبل ، وھذا بالإعتماد على 
  :الآتي 

  اسة علمیة معمقة ،ــ دراسة واقع المحیط التنافسي وخصائص السوق در
  ــ القیام بجرد  كامل لمختلف الأصول وجرد الكفاءات المتاحة، 

  ــ التخلص من الوسائل غیر المستعملة والتنازل عنھا لخلق مصادر تمویلیة،
  ـــ التخلص من النشاطات التي لا تساھم في تولید القیمة ،

  تأثر بھ من إمكانات مادیة وكفاءات، ــ تحدید الفرص المتاحة على ضوء دراسة السوق وفي ظل ما تس
  ــ ضرورة المحافظة على الكفاءات النادرة وتشجیعھا مادیا ورفع تأھیلھا من خلال التكوین المستمر ، 

وتحسین العملیات وخلق قیم تنبني على الثقة بین المستعصیة ــ تشجیع المبادرات الفردیة والجماعیة لحل المشكلات 
  ،   والإدارة العمال

  ـ تجدید المعدات القدیمة واستبدالھا بوسائل عصریة ،ــ
ــ تحسین جودة المنتجات من خلال  الإعتماد على الإبداع وتحسین السیرورات مع ضرورة الإحترام الفعلي  لشھادات 

  .المتحصل علیھا،ولیس اتخاذھا كأداة إشھاریة لا تمت بصلة إلى واقع الجودة في المؤسسة" الإیزو"المطابقة 
  .البحث عن فرص الشراكة من أجل إعادة بعث المؤسسة وتوفیر وسائل التمویل ونقل التكنولوجیا ـــ
وبصورة أساسیة ، فإن المؤسسة الصناعیة مدعوة إلى خلق قواعد الإقلاع الإقتصادي الذي یرتكز على مدى التحكم في   

لسبیل الوحید الذي یمكن من تقدیم منتجات تتمیز ، ذلك ھو اعلى المدى المتوسط والبعیدالتكنولوجیا واكتساب المھارات 
  . وھو المنفذ الأمثل للتموقع داخل محیط یتمیز بالمنافسة الشدیدة ،بالجودة المرتفعة وانخفاض التكلفة واحترام آجال طرحھا

لق مناخ إن تجاوز الصعوبات والأزمات یرتبط بإرادة الإدارة والعاملین في السعي لخلق أسباب النجاح من خلال خ  
یسوده العمل المشترك والثقة والرغبة في تحسین سیرورة العملیات وحل المشكلات المعقدة والإعتماد على تجدید المنتجات 

  .وتحسینھا واستعمال الإستراتیجیات الملائمة لمواجھة المحیط التنافسي للمؤسسة
  

  

  

  

  

  



  ــةــمـــــــــــــــاتــالخــ

موضوع الأطروحة  انصب على دراسة مكانة البعد التكالیفي في سیاق التفكیر الإستراتیجي للمؤسسات  إن     

  : الإقتصادیة ، وقد بینا أن ھذا البعد یتجلى في جانبین أساسیین وھما 

التكالیف والذي  یشكل منبعا لتكییف ھیكل التكالیف مع الأھداف الإستراتیجیة الھادفة إلى امتلاك  معالجةــ جانب نظام 

حصة سوقیة مناسبة والتموقع الجید داخل المحیط التنافسي وبینا أن ذلك یمر عبر ثلاثة مرتكزات وھي متطلبات الجودة 

  . ھیكل رغبات الزبائن  التكالیف مععبارة واحدة ربط ھیكل وتحقیق أدنى التكالیف وب الزمنیةوالأخذ في الإعتبار القیود 

ـــ جانب  تتبع سلوك التكالیف في الأمدین  القصیر والطویل واستنباط المتحولات التكالیفیة وتوظیفھا في الإستراتیجیات  

  . مرموقموقع تنافسي  احتلالالمتبعة ، بغرض  

 كشف نافسة ،من أجل المتحت ضغط النشأت  تبین أنھا التكالیف  للمرتكزات الأساسیة لمحاسبةومن خلال عرضنا     

كمصدر أساسي للمعلومات یساعد على  تتبع التكالیفي ھذا النظام  واستخدام ،  تكلفة المنتجات وتسعیرھا عن المفصل 

وتوجیھھا نحو فلا یمكن ترشید تخصیص  الموارد .سریان الأعباء داخل شبكة التكالیف ، ومراقبة  معاییر الإستخدام 

وأھدافھا وطموحاتھا للتموقع أفضل المجالات إلا بتصمیم نظام تكالیفي یلائم طبیعة نشاط المؤسسة  وخصائصھا التنظیمیة 

یقدم معالجة جیدة للعدید من الإشكالات الناجمة عن تعقد عملیة التكالیفي وقد رأینا أن ھذا النظام . محیط تنافسي داخل

وتمثل محاسبة التكالیف المعیاریة مرجعا أساسیا .مثل حساب تكلفة المنتجات المشتركة والثانویة الإنتاج وتعدد المنتجات

  من دراستنا أن الرقابة بواسطة الإنحرافات  وتبین. لتقویم الأفعال وتنمیط السلوكات وتوجیھھا نحو الأھداف المحددة

اقترحنا صیاغة ریاضیة لتجمیع الإنحرافات  ولھذا، د تكثر عناصر المدخلات من عمالة ومواتصبح كثیرة التعقید عندما 

ة ،ونرى أن الرقابة الإنتقائیة ـالرقابة الإداری ممارسة أثناءوتبسیطھا والتركیز على أھمھا لكي لا یتشتت تركیز المسؤولین 

وبالتالي ) الرقابة بالإستثناء( الأكثر أھمیة یةالتكالیفالعناصر  من نوع قانون باریتو ستوجھ الإدارة إلى مراقبة انحرافات 

  .الموجھة للرقابة ق الإقتصاد في الجھود الإداریةیتحق

الفعالیة في تحقیق جدواھا  أثبتت الإنحرافات قد  والرقابة على التكلفة الكاملة  والتكلفة المعیاریة  ولا شك أن أنظمة    

داخل بعض المؤسسات حالت دون مواكبة أنظمة عمیقة حدوث تحولات  إلا أن ،النجاعة في العدید من المؤسسات و

  . التي میزت المحیط الإقتصادي والإجتماعي والتكنولوجي  لتلك التحولات التكالیف التقلیدیة 

درجة عالیة فھناك عدد معتبر من المؤسسات الصناعیة  المعاصرة أصبحت تنجز عملیاتھا ونشاطاتھا معتمدة على      

وتجدید سیرورات الإنتاج والمنتجات وتنویعھا بل وتشخیصھا والمعرفة التكنولوجیة  تة والأتم من كثافة رأس المال

، كل ھذه التحولات أنشأت فجوة بین  لإعلام والإتصالل واستخدامھا  للتكنولوجیا  الجدیدة  ةالتنظیمی وخضوعھا لتحولات 

الھیكلة الجدیدة  للتكالیف في إلیھ   آلت یتماشى مع ما لا لكونھ نظام التكلفة الكاملة  التقلیديلمؤسسات ول  الأنظمة الحدیثة 

     .تلك المؤسسات

على انقلاب الوضع التكالیفي رأسا على  المؤسسات الحدیثة  العدید منلقد انعكست التحولات التي خضعت لھا    

تكالیف المؤسسة ،وھذا یجعل  تركیبة من الأكبرإلى ارتفاع الأعباء غیر المباشرة  لتأخذ النصیب  حیث  أدت  ،عقب

  . تحمیلھا غیر ملائم باستعمال مفاتیح التوزیع التقریبیة كما ھو الحال في  محاسبة التكالیف التقلیدیة



التي أظھرت أن المنتجات لا على أساس الأنشطة  مثل طریقة التكالیفولھذا طرحت طرق أخرى لمعالجة التكالیف    

ومن ھنا عمدت ھذه الطریقة إلى الغوص . طة ، وان الأنشطة ھي التي تستھلك المواردتستھلك الموارد بل تستھلك الأنش

وقد أظھرت ھذه الطریقة أن أنظمة  .بحثا عن مسببات التكالیف وترشید استخدام الموارد من خلال التحكم في المسببات 

ارتفاع كبیر  الإرتكازیة التي انجر عنھا  ةالكثیر من الأنشط تعتمد على الحدیثةالمؤسسات الصناعیة  العدید منالإنتاج في 

سلسلة ل المتكرر تغییربال المرتبطةأنشطة التجدید والإبتكار، أنشطة إعادة ضبط الآلات : التكالیف غیر المباشرة مثل  في

في  الملائم  وعلیھ ، فإن التحكم.، أنشطة تحسین السیرورات ،أنشطة إدراة أصناف المنتجات وتنوع الطلبیات الإنتاج 

ھذا وإن بلوغ أعلى . تلك المسببات ومدى التحكم في ھااستخدام الموارد وتحمیل التكالیف للمنتجات یتم من خلال مسببات

  . درجات النجاعة والكفاءة یعتمد على إدارة السیرورات الناشئة من تتابع وترابط النشاطات

للتحكم المبكر طریقة توقعیة واستباقیة تعتمد على الإستعداد   باعتبارھاالتكلفة المستھدفة  طریقة تناولت دراستنا وقد      

لھیكلة تكلفة ورغبات الزبائن  معتمدة  على مرجعیة السعر السائد في السوقفي تكلفة المنتوج قبل الشروع في تصنیعھ 

سیرورة  ، ویتحقق  ذلك من خلال التحكم في مكونات المنتوج واختبار مستوى جودتھ وتخطیط المنتوج الافتراضي

النشاطات التي  تتدخل في تصنیعھ وتوظیف أسالیب داعمة لضغط تكلفتھ مثل أسلوب التحسین المستمر ومنھج حساب 

  .تكلفة الجودة 

على تحلیل تقني  ة رتكزمتحلیل التكالیف  في مواقع العمل فتتمحور في إطار  وحدة القیمة المضافة  أما طریقة   

ثم اعتماد منتوج معین من بین منتجات المؤسسة  كمنتوج  ،لحساب القیمة المضافة المتولدة في كل موقع اقتصادي 

مرجعي واحتساب تكلفتھ بالقیمة المضافة التي تبلورت فیھ  ومن ثم استعمالھ كوحدة قیاس مرجعیة لتقدیر حجم منتجات 

غیر المتجانسة المنتجات المؤسسة ذات تحول ت السیاق ،وضمن ھذا . المؤسسة بوحدة متجانسة وھي وحدة القیمة المضافة

 تقاریرمراقبین لل یقدم ، وھو ما "القیمة المضافة  وحدة" محسوبا بوحدة وحیدة وھي  منتوج وحیدمؤسسة ذات إلى 

  . على عاتق المؤسسةالمربحة والمنتجات التي  تشكل عبئا  عن المنتجات  تكشفتفصیلیة 

أنھ  بالإضافة إلى أن ھذه الطرق تعتبر أداة فاعلة لتحسین الأداء وتحقیق النجاعة والفعالیة ، وینبغي أن نؤكد على     

فھي تسمح بحساب التكالیف حسب متطلبات المحیط التنافسي أي حسب المنتجات أو حسب مسالك التوزیع أو وفق ما 

لإستراتیجیة المؤسسة من أجل التموقع  لموجھ وا محركتتطلبھ التجزئة الإستراتیجیة للسوق ، وبالتالي  فھي تلعب دور ال

 یتطلب مرافقتھا ، الإستراتیجیة لإدارة التكالیف الطرق  فإن تطبیق  ومما لا شك فیھ ،  .الجید داخل المحیط التنافسي

د مما قد یؤدي إلى خلق مقاومة ض،تحولات عمیقة على المستوى التنظیمي والتكنولوجي وعلى مستوى القیم والسلوكیات ب

التي تسایر التجدید  الجدیدة  للتطور واكتساب المھارات التغییر لدى الأفراد الذین ألفوا الوضعیات الستاتیكیة والرافضین

  ومھارة في مجال المستمر للمنتجات والسیرورات ، وبالتالي فإن ھذه الطرق تتطلب إرادة قویة لدى الإدارة ومعرفة 

  .التغییر إدارة 

في  سلوك التكالیف  وأثره علىحجم نشاط المؤسسة بتطور لدینامیكیة التكالیف المرتبطة  ھذه الدراسة   وتطرقنا في      

  .القصیر والطویل الأمدین

نقطة ( عتبة المردودیة  قانونالقصیر یتسنى التمییز بین التكالیف الثابتة والتكالیف المتغیرة والذي نشتق منھ  الأمدففي    

یؤمن لھا تغطیة  على تحقیق حد معین من رقم الأعمال  من حیث قدرتھ راسة جدوى المشروع في د المستعمل) التعادل

 .مجموع التكالیف 



تمتزج فیھ التكلفة الثابتة بالمتغیرة على اعتبار أن  ،مغایرا یأخذ توجھافإن سلوك التكالیف  الطویل،أما على المدى     

وتبعا لتغیر طاقة المؤسسة في  الأمد الطویل تبرز متحولات  .یصبح مرتبطا بحجم نشاط المؤسسة مجموع التكالیف

  .تكالیفیة أساسیة أھمھا  اقتصادیات الحجم  وأثر التعلم وتكلفة التعقید 

وإذا كانت اقتصادیات الحجم وأثر التعلم  تبدو  كمتحولات  تكالیفیة بسیطة في مفھومھا ، إلا أن  اكتسابھا والإستفادة    

یفیة لا یتیسر إلا في ظل إرادة مفرطة وطموح كبیر  لتوفیر مجموعة من الشروط الداخلیة المرتبطة منھا  كمیزات تكال

ة التي یالثقافالقیم وبناء والقدرة على إحداث  التغییر  بالقدرات المالیة والمھارات والرصید التكنولوجي والقدرات التنظیمیة 

 الملائمة الإستراتیجیة التي تسمح بتصمیم وتطبیق التمیز بالمھارات ضرورة ھذا فضلا عن  والتعاون ، تخدم روح الجماعة

  .یتمیز بعدم الإستقرار تنافسيفي مواجھة محیط لتوظیفھا 

  

  

ستراتیجیة لإبالغة ، وذلك لأنھا تجسد سلوكا عملیا لكیفیة تنفیذ ا أھمیة الحالات المدروسة التي تعرضنا إلیھا  وتكتسي    

  . تكالیفي ضمن أفق تعظیم القیمة في منظور الزبائنبالإرتكاز على البعد ال

وقد تناولنا بالدراسة شركة تعمل في مجال إنتاج وتوزیع مادة غذائیة ، ورأینا أنھا بعد ما كانت تحتسب سعر التكلفة 

مستخدمة یعكس حقیقة الموارد ال الذي  سعرمن حساب الوتمكنت   طبقت طریقة التكلفة بواسطة الأنشطة  بطریقة تقریبیة ،

وھكذا أصبح لدى المؤسسة إمكانیة . كأداة لتحسین السیرورات الطریقة الجدیدةھذه  ھذا فضلا عن استخدام  ، في المنتوج

التخلي عن الأنشطة التي لا تنعكس على تحسین قیمة المنتوج من منظور الزبون ، وفي نفس الوقت توفرت لدیھا إمكانیة 

التوزیع ،وھذا یوفر لھا استغلال      ، وحسب المنتجات أو حسب مسالك  ستراتیجیة التجزئة الإحساب سعر التكلفة حسب 

لیصبح سبقھا التنافسي في مجال  مقطع المنتجات  الموجھة للتوزیع ، بالإضافة إلى تعدیل مكونات السلعة التي تنتجھا 

  .   سعرھا تنافسیا

، فإن إستراتیجیتھا ارتكزت على توقع  حجم المصانع التي   )فیلكررافتنیكور ـــ (الأعمدة الحدیدیة أما بالنسبة لشركة   

وینبغي أن نؤكد أن الإستفادة من المتحولات التكالیفیة  في . تتیح  الإستفادة من اقتصادیات الحجم الكبیر  ومنحنى التجربة 

مع نقل  تخفیض تكلفة المنتوجیتیح  الذي )وھو الحجم الفعال (  للمصانع الأمثل الحجمھذه الشركة ارتكز  على اختیار 

لتعجیل الإستفادة من المیزات التكالیفیة والمحافظة  المعارف والتجارب المكتسبة في المصانع القدیمة إلى المصانع الجدیدة 

    . یسمح باختراق الأسواق الجغرافیة الجدیدةمما على شروط الجودة 

الداخلة الجدیدة لسوق نقل الطرود تمكنت من منافسة الشركات  ، نجد أن الشركات توزیع الطرودوفي حالة سوق    

، وبالتالي عدم الإقدام  )قیمة \تكلفة  (المقاطع السوقیة التي تحقق أفضل نسبة   إستراتیجیة انتقائیة لاختیارالقدیمة من خلال 

   . الكثیر من الموارد مقابل حجم أعمال متواضع تستنفدعلى المقاطع التي 

سجینة  ظلت لفترة طویلة المؤسسات  تلكأن تبین القطاع الصناعي ،  مؤسسات دراستنا لواقع التكالیف في خلال من و  

تمكنت من تحقیق الحد المؤسسات التي   ھذهھناك العدید من أن إلا  ؛المرتبطة بالتسییر المركزيالإختیارات السابقة 



ویتجلى ذلك في المؤشرات التي تظھر تولید تلك المؤسسات  ، الإستقلالیة    الأدنى الذي  یضمن لھا البقاء خلال مرحلة

  .  في تولید الدخل الوطني وتساھم أنھا تمارس الصراع من أجل البقاء  للقیمة المضافة أي

على  الإقلاع الإقتصادي الذي یرتكز عوامل تجمیع مدعوة إلى بشكل عام في الجزائر الصناعیة ات المؤسس ونعتقد أن   

ذلك ھو السبیل الوحید  وإصلاح الإدارة الداخلیة المھارات ،     التحكم في التكنولوجیا واكتساب ونشاطاتھا  إعادة ھیكلة

الأمثل للتموقع  السبیلوھو ، التكلفة واحترام آجال طرحھا  الذي یمكن من تقدیم منتجات تتمیز بالجودة المرتفعة وانخفاض

وز الصعوبات والأزمات یرتبط بإرادة الإدارة والعاملین داخل المؤسسة في إن تجا.  داخل محیط یتمیز بالمنافسة الشدیدة

ومرونة التنظیم والقیم البناءة وروح المبادرة السعي لخلق أسباب النجاح من خلال خلق مناخ یسوده العمل المشترك 

تعمال الإستراتیجیات والإعتماد على تجدید المنتجات وتحسینھا واس النشاطاتوالرغبة في تحسین سیرورة والإتصال 

  .للمؤسسة يالملائمة لمواجھة المحیط التنافس

وفي   . .ویتعین على السلطات العمومیة تھیئة المناخ الملائم للإستثمار وإصلاح الإدارة العمومیة والمنظومة البنكیة 

،والبحث عن  والأجنبيالوطني  عرض قسم من رأسمال مؤسسات القطاع العام في نظام البورصةینبغي  نفس السیاق،

، صایدال ،   ENIE، ش و ص إSNVIص  سش و ( شراكة في إطار تحالفات استراتیجیة بین المؤسسات الكبرى 

ومن أجل تنویع مصادر التمویل ، ینبغي إرساء  شركات الإستثمار . والمجمعات الصناعیة الدولیة ) فارفوس ، الخ

طني والأجنبي وسیمكن ذلك من تغطیة العدید من القطاعات التي تلعب ورأسمال المخاطر وفتحھا أمام رأس المال الو

  .دورا معتبرا في تنشیط التصنیع ورفع القدرات التنافسیة مثل قطاعات الفوسفات ، البیتروكیماویات ، الإسمنت ، التعدین

إن  دراستنا التي تناولناھا من خلال ھذه الأطروحة مكنتنا من استخلاص مجموعة من النتائج التي نعتبرھا     

 :علیھا التوظیف الملائم للبعد التكالیفي وھي وذات قیمة ملموسة یرتكز مرجعیة

  ـــ تتحدد الإستراتیجیة بإدمــاج فرص وتحدیات المحیط التنافسي مع قدرات وموارد المؤسسة ،

تعتبر صالحة في العدید من المؤسسات التي ما زالت تركیبتھا التكالیفیة تھیمن علیھا  محاسبة التكالیف التقلیدیة ــــ  أن 

الأعباء غیر المباشرة ، غیر أنھ یمكن تحسین طریقة تحمیل التكالیف غیر المباشرة من خلال البحث عن المسببات الفعلیة 

      ،كثر استھلاكا للموارداستھداف النشاطات الأبلھا وذلك 

ـــ إن طریقة التكلفة الكاملة تغطي بشكل كامل كافة نواحي وظائف المؤسسة ، وبالتالي ینبغي عدم الإكتفاء بحساب 

التكالیف حسب المنتجات بل ینبغي تطویر عملیة حساب التكالیف حسب مسالك التوزیع ، وحسب التجزئة الإستراتیجیة 

   ،ى اختیار التموقع الإستراتیجي الملائمللسوق وھو مما یساعد عل

ــــ تعتبر التكالیف المعیاریة أداة لتوجیھ الأعمال والسلوكات لاحترام مقاییس الأداء،ووسیلة لتصحیح  الإنحرافات  عن 

  ،المسار المحدد في الخطة ، وھي تدل على صرامة الإدارة والتزامھا بالمقاییس المحددة

تستجیب للتحدیات الحالیة للمؤسسة "الإدارة بواسطة الأنشطة / التكلفة بواسطة الأنشطة " ـــ  لقد أظھرنا أن مقاربة 

الإقتصادیة من حیث أنھا تحلل التكالیف والھوامش باستخدام أدوات فعالة لتقلیص التكالیف وإعادة ھیكلتھا ، وتسمح 

نتقاء المنتجات  واختیار لھیكلة النشاطات واأو اقتنائھا من السوق ، ووسیلة  بالمفاضلة بین تصنیع المنتجات داخل المؤسسة

   ،المقاطع السوقیة والزبائن الأكثر مردودیة الخ

المفتاحیة التي تخلق القیمة للزبون وھي أداة للقیادة الإستراتیجیة  النشاطاتـــ تكشف طریقة التكلفة بواسطة الأنشطة عن 

  .  وتحفیز الأفراد للعملیات وإعادة التنظیم العرضاني



التكلفة ، الجودة (بتحقیق التحسین على عدة مستویات في وقت واحد  طریقة التكلفة بواسطة الأنشطة ـــ  یسمح تطبیق

  ،وھذا  ضمن دینامیكیة مستمرة ذات تأثیر تراكمي ) ،الوقت 

بفھم  المیكانیزمات التي تشكل  قاعدة لتحقیق " الإدارة بواسطة الأنشطة / التكلفة بواسطة الأنشطة " ــ تسمح مقاربة 

وھكذا  یتحقق  الترابط . أفضل النتائج المالیة ، مع العلم أن كل فرد داخل المؤسسة سیجد تصنیفھ ضمن خارطة النشاطات 

. رك بھا والتلاحم بواسطة عملیات الإتصال الشفافة والفعالة لأن كل فرد داخل المؤسسة یجد نفسھ معنیا بالمھمة التي یشا

  ،وسیجد المسیر أن دوره قد تدعم بواسطة أفراد أكثر تحفیزا

ـــ تعتبر طریقة التكلفة بواسطة الأنشطة أكثر نفعا بالنسبة للمؤسسات المتمیزة  بدرجة عالیة من كثافة رأس المال 

لیف في ھذه المؤسسات تھیمن والمعتمدة على  الأتمتة وتجدید المنتجات وتنویعھا  والسر في ذلك راجع إلى أن ھیكلة التكا

 علیھ الأعباء غیر المباشرة والتي لا ینبغي تحمیلھا باستخدام مفاتیح التوزیع التقریبیة،

ـــ یحتاج تطبیق طریقة التكلفة بواسطة الأنشطة الكثیر من الجھد والمكابدة والصبر وھو یتطلب فریق عمل كفء 

وتنشأ صعوبة التطبیق من ضرورة . سواء كانوا إداریین أو تقنیین  ویشترط مشاركة فعالة من طرف الأفراد في المؤسسة

وفي المؤسسات كبیرة الحجم ، نجد أن عملیة البحث عن . تحلیل الوظائف إلى نشاطات والبحث عن مسببات التكالیف 

یسیر، ومن ھنا مسببات التكالیف  والمفاضلة بینھا وتحدید المسببات المشتركة بین مجموعة من النشاطات أمرا لیس بال

برزت لدینا قناعة بضرورة تلطیف وتخفیف ھذه الطریقة وذلك من خلال التركیز على الأعباء مرتفعة القیمة وانتقاء 

   ،النشاطات التي تستنفد أغلبیة تلك الأعباء للتحكم فیھا من حیث ضغط تكالیفھا

ضمن مقاربة توقعیة بمعنى أنھا مبنیة على تصور كونھا طریقة تعمل أھمیتھا من   ـــ تستمد طریقة التكلفة المستھدفة 

التصمیم الذي سیكون علیھ المنتوج ثم تعدیلھ بصورة مستمرة  من أجل تقلیص تكلفتھ ، وتخطیط السیرورات التي ستتولى  

ند ھذا الحد إنتاجھ ومحاولة تحسینھا مع تحدید وسائل الإنتاج الأكثر كفاءة لتصنیع المنتج ، ھذا ولا تتوقف طریقة التكلفة ع

وفترة الصلاحیة إلى غایة ھلاكھ والتخلص منھ  التصمیمبل إنھا تقدر تكلفة الإنتاج المواكبة  لدورة  حیاة المنتوج بدایة من 

ونعتقد أن طریقة التكلفة المستھدفة تنطبق كذلك على حساب تكلفة المشاریع وإنشائھا ودراسة تصامیمھا وإمكانیة تعدیل . 

   ،وفورات في التكالیف ، مع احتساب تكلفتھا خلال كامل دورة حیاتھاالتصمیم بما یحقق 

من حیث أنھا تساھم في التوقع  وداعمة لھا   بواسطة الأنشطةالمستھدفة مكملة لطریقة التكلفة  ـــ تعتبر طریقة التكلفة

  الجید للنشاطات التي تتدخل في إنجاز المنتوج  وتحسین السیرورات الناشئة من تتابع تلك النشاطات ،  

ـــ تتمیز طریقة تكلفة وحدة القیمة  المضافة بالصرامة والدقة لأنھا تحسب التكالیف المجسدة في القیمة المضافة المتولدة 

لأنھا تعتمد على ثبات القیمة المضافة كوحدة   قیاس ، فإنھا تعد ملائمة للصناعات المتمیزة  في كل موقع ، ونظرا

ونحسب أن . بالإستقرار في الأمد المتوسط مثل  الصناعات الغذائیة والنسیج والمنتجات الحدیدیة ومصانع الزجاج وغیرھا

  لأداء  نظرا  للدقة التي تتمیز بھا،ھذه الطریقة مفیدة جدا لحساب معاییر الإستخدام وصیاغة مقاییس ا

ـــ  تكشف دراستنا للدینامیكیة التكالیفیة أن المتطلبات الإقتصادیة لتطبیق استراتیجیة تنافسیة فعالة مشروطة بتوفیر 

  القدرات المالیة والتكنولوجیة والمعرفیة والمھارات والقدرات التنظیمیة، 

م ترتیبھا تبعا لظروف السوق والمنافسة ، أما اقتصادیات الحجم واقتصادیات ـــ تتمیز الإستراتیجیات بالتغیر والتي یت

مجال النشاط وأثر التجربة وتكلفة التعقید فھي  عبارة عن قوانین اقتصادیة  یتم الإستفادة منھا  وتوظیفھا في مختلف 

  الإستراتیجیات،



تماد على توسیع الحصة السوقیة من خلال  تجدید ـــ إن  الإستفادة من اقتصادیات الحجم وأثر التعلم  مشروط  بالإع

  . المنتجات وتحسین جودتھا وتحقیق السبق في إتاحتھا للزبائن

ـــ  یقوم اختیار  الإستراتیجیات على دراسة خصائص السوق والتي على أساسھا تتحدد صیاغة الإستراتیجیة المناسبة ، 

یات السوقیة أھم محرك لخلق القیمة من منظور السوق، ومن ثم التمكن ویعتبر الإختیار الحكیم والتنفیذ الكفء للإستراتیج

  من التموقع الجید داخل المحیط التنافسي،

ــ ھناك العدید من الظواھر التي تعطي طابعا مؤقتا لإستراتیجیة السوق أھمھا تطور رغبات الزبائن، تغیر الحدود 

وبناء على ذلك . بین المؤسسات  القائمة من حیث السعر والمنتجاتالجغرافیة للسوق ،ضغط التجدید التكنولوجي ، التنافس 

  ، ینبغي تصمیم نظام المؤسسة على النحو الذي یسمح بترتیب  استراتیجیات متجددة ترتبط  بتطور السوق،   

ستراتیجي ـــ عندما تبلغ السوق مرحلة النضج ، فإن المؤسسة لا تتمكن من تحقیق النمو إلا من خلال توسیع مجالھا الإ

ویعتبر اللجوء إلى تنویع . وذلك باستھداف عدة مقاطع من الزبائن ، عدة مناطق جغرافیة ، عدة أصناف من المنتجات

وعلیھ ، فإن النمو الذي . المنتجات غیر المترابطة مصدرا للعدید من التحدیات من حیث القدرة على خلق قیمة اقتصادیة 

، ویتم بلوغ ھذا الھدف بتنفیذ  الإستعمال الأقصى للأصول الملموسة وغیر الملموسة یحقق المردودیة المرتفعة یرتكز على 

فتلك الروابط  الإستراتیجیة وتقاسم الموارد والأصول ھي . عدة استراتیجیات لأسواق مترابطة فیما بینھا بأصول مشتركة

  لیف إضافیة،التي تعطي قیمة اقتصادیة كبیرة للمؤسسة الساعیة إلى التنویع دون تحمل تكا

ونعتقد أن المؤسسات المؤھلة للنجاح ھي المؤسسات التي تعرف كیف تتحرر من قیودھا من أجل التجدد السریع   

  . في تحدید سیرورتھا وتنظیمھا وإستراتیجیتھا  ویعود السبق للمؤسسات التي تعید النظر باستمرار. والمستمر

ھذا البحث ، فطبیعة الواقع الإقتصادي والإجتماعي تقف دون  تشجیع لقد واجھتنا العدید من الصعوبات أثناء إنجاز   

البحث العلمي ، فضلا عن أن موضوع التكالیف ، لا یلقى الإھتمام الكافي في العدید من المؤسسات ، وھذا بالرغم من 

لا سیما بالنسبة ولا ننسى ما اعترضنا من صعوبات في توفیر مراجع البحث حیث أنھا تتمیز بالقلة . أھمیتة القصوى

للطرق الحدیثة لمعالجة التكالیف وكیفیة ربطھا باستراتیجیة المؤسسة، علما أن أغلبیة المراجع المستعملة مدونة 

وفضلا عن ذلك ، فإن البحوث التي تعطي طابعا تحلیلیا وفلسفیا لھذا الموضوع تعتبر نادرة جدا لا . بالإنجلیزیة والفرنسیة

  . اللغة العربیة مما خلق لدینا صعوبات في ترجمة الأفكار والمصطلحاتسیما بالنسبة للمكتوبة ب

وینبغي أن نشیر إلى أن ھناك قلة من المؤسسات الصناعیة الجزائریة التي تملك نظاما لحساب التكالیف ، وھو ما زاد    

تعین على السلطات ونرى أنھ ی. في خلق صعوبات نتیجة عدم التمكن من نقل تجارب كافیة  عن الواقع الجزائري 

الحكومیة إلزام المؤسسات الإقتصادیة العامة والخاصة بتطبیق أنظمة لحساب التكالیف لا سیما  وأن العدید من المؤسسات 

الأجنبیة قطعت أشواطا كبیرة في ھذا المجال وتجاوزت الأنظمة التقلیدیة للتكالیف ، وأصبحت تمارس الطرق الحدیثة التي 

وقد كنا نتمنى تطبیق نظام متكامل لمحاسبة التكالیف الحدیثة . تكنولوجي والتحولات العمیقة للمحیطتتماشى مع التطور ال

متفرغة لھذا الغرض  بالإضافة   في إحدى المؤسسات المتوسطة أو الكبیرة في الجزائر ، غیر أن ذلك یتطلب فرقة كاملة

  . لإلى أن عملیة التطبیق تتطلب الكثیر من الوقت والجھد والتموی
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